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Editorial Letter

This special edition of “Revista de Negocios” is dedicated to honor the 20 years of
PPGAD. We seek to devote such space to the researchers and teachers who have contributed
to the academic development of our program. Our research trajectory over the last 20 years
reflects our commitment and dedication to transform the academic space of PPGAD into
locus for the development of research with focus on strategy, entrepreneurship and
innovation. These are pillars of research that have made our program a prominent program
among the graduate programs in administration in the country, and our researchers in
militants who act in a continuous and progressive way in the main events, conferences and
Journals of the country oriented to the publication of articles and research related to the
themes of strategy and innovation.

Throughout this twenty-year period, the “Revista de Negocios™ has evolved as a result
of PPGAD's growth. But it also contributed to the creation of an intellectual platform to
communicate directly with the researchers of other programs. The twenty-year history of
PPGAD is also the history of two decades of “Revista de Negdcios™, a history of interaction,
mutual influence and faith that a master's program of a Regional University has its place in
the Brazilian scenario of scientific research in the area of administration.

The homage to PPGAD for its twenty years is also an opportunity to think about the
future. The “Revista de Negocios” has set some goals that guide its future path. First, seek the
development of an editorial policy to promote strategy and innovation research from the
perspective of emerging economies. In our understanding, this means searching for the
publication of research that highlights the context and dynamics of emerging economies in
order to understand the strategies and innovation of organizations from emerging economies,
or that operate in such economic and institutional environments.

On the other hand, aware that we need to communicate with our partners and peers in
Brazil and in the world, we gradually plan to turn our Journal into a space for the publication
of articles in the English language and its indexing on international platforms.
Finally, we are convinced that the advancement of science also happens due to the insertion in
national and international networks in a perspective of cooperation and multidisciplinarity.
This is why we open this space not only for business scholars, but also welcome the whole
scientific community in general, with the objective of collaborating with the critical and
interpretative reflection on the themes related to Strategy, Entrepreneurship and Innovation.

Mohamed Amal
Editor
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RESUMO

Esse estudo identificou quais dimensdes afetam a satisfagdo de usuarios da rede
social Facebook. A coleta foi realizada por meio de questionario disponibilizado
via web e respondido por 277 usudrios da rede social. Foram pesquisadas as
seguintes dimensdes: Conexdo social, Entretenimento, Informacdo e contetdo,
Habito, Fuga, Usabilidade, Jogos, e Busca social. Foi realizado analise de
regressdo linear, que indicou que as dimensdes que ajudam a explicar a
satisfagdo geral foram: Entretenimento, Conexdo social, Habito, Idade,
Usabilidade e Jogos, com um indice de explicacdo de 63% da satisfagdo geral. A
andlise PRC trouxe como resultado que a satisfagdo com Usabilidade a Jogos
gera penalidades, afetando negativamente a satisfagdo geral se tendo baixo
desempenho, mas ndo tendo impacto quando acima da média. Em relagdo as
dimensdes Entretenimento e Conexdo Social, ambas tiveram valores
significativos nas andlises linear e ndo-linear, sendo que na andlise ndo-linear
tiveram valores para penalidade e recompensa. Fica nitido o grande peso que
essas duas dimensodes causam na satisfagdo geral.

KEYWORDS

Analysis of Penalty and Reward;
Users satisfaction;
Facebook.

ABSTRACT

The present study identifies which dimensions affect the satisfaction of users
of the social network Facebook. Using online data collection, 277 users of the
social network answered a questionnaire asking about different aspects of the
following dimensions: Social Connection, Entertainment, Information and
Content, Habit, Escape, Usability, Games, and Social Search. A linear
regression analysis shows that the dimensions that explain the general
satisfaction of users were: Entertainment, Social Connection, Habit, Usability
and Games, besides respondents Age. These dimensions explain 63% of the
overall users’ satisfaction. A Penalty and Reward Contrast Analysis showed
that dissatisfaction with Games and Usability generate penalties, i.e,
negatively affecting overall satisfaction if having low performance, but with
no impact if with above average performance. In relation to Entertainment and
Social Connection dimensions, both had significant values in the linear and
non-linear analyzes. In the non-linear analysis they had significant values for
penalty and reward. It is clear the great influence that these two dimensions
have in general satisfaction.

Revista de Negocios, v. 22, n. 3, p. 7-21, July, 2017.



1 Introducéo

Com o advento da Internet, as formas de
comunicacdo mudaram drasticamente, tanto em
namero de agentes participantes, quanto na rapidez
e custo. Segundo as previsdes de Marceux (2016),
0s usudrios da Internet em 2020 chegardo a 44% da
populacdo mundial.

Desde os primeiros servigos da grande rede,
varias tecnologias foram emergindo, desde
servigos de correio eletronico (e-mail), conversas
online (chats), blogs e por fim, as redes sociais,
mobilizando boa parte das pessoas que tém acesso
a internet. Ku, Chen e Zhang (2013) afirmam que
milhdes de usuérios sdo membros de uma ou mais
redes sociais.

Sites de redes sociais como Facebook,
MySpace e Twitter, entre outros tém se tornado
muito populares. Essas midias conseguiram um
nimero de usuarios bem elevado e em um tempo
menor que muitas outras midias populares, como o
radio e a televisdo. Somente o Facebook possui
mais de 1 bilhdo de usuarios em todo mundo
(BASAK e CALISIR, 2015; MASUR et al., 2014;
AHARONY, 2013; KU, CHEN, ZHANG, 2013).

Essas redes podem ser utilizadas também
para outros para fins, como a divulgacdo dos
servigos e produtos de empresas e ouvir os clientes.
Os proprios 6rgdos governamentais também
mantém paginas no Facebook e outras redes sociais
para manter contato com a comunidade, a exemplo
dos servicos do governo federal (PORTAL
BRASIL, 2016).

Considerando que o Facebook seja um
servico, e como existem diversas outras redes
sociais, a concorréncia torna-se muito elevada.
Assim, para manter seu mercado atual e
incrementa-lo, os provedores devem sempre buscar
o0 aprimoramento das funcionalidades.

Apesar da existéncia de varios estudos sobre
0 uso das redes sociais, em especial o Facebook, o
tema satisfacdo dos usuarios foi explorado apenas
pelos pesquisadores Ozata e Er (2015) que
estudaram o que determina a satisfacéo de usuarios
em aplicacbes moveis, usando o aplicativo do
Facebook. Giannakos, Pateli e Chorianopoulos
(2013) investigaram a influéncia do Facebook na
aceitacdo e satisfacdo dos usuéarios na utilizagéo da
rede social. Masur et al. (2014) estudaram como o
fendmeno das redes socais afeta as pessoas, as
vezes de forma negativa, incluindo um
comportamento viciante de uso.
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Em nenhum desses estudos, foi percebida a
nédo linearidade dos dados em relacdo as variaveis
estudadas. Para verificar a ndo linearidade dos
dados, sera utilizada a analise do contraste e
recompensa (PRC), que consistem em uma técnica
que permite fazer analises nao lineares entre
variaveis pesquisadas (TONTINI; SILVEIRA,
2005; PICOLO; TONTINI, 2006; TIBOLA et al.,
2010).

2 Revisdo da Literatura
2.1 Rede Social e Facebook

Boyd (2008) define uma rede social como um
servico baseado em site na web que permite seus
usuarios apresentarem seus perfis por meio de uma
estrutura organizada, criar uma lista de pessoas das
quais eles querem compartilhar suas conexdes, e
ainda navegar na sua lista de conex0es e ver
aquelas feitas por outras pessoas dentro do sistema.
Segundo Pettenati et al. (2007), uma rede social é
feita por pessoas e recursos, unificada por
necessidades pessoais ou metas comuns, politicas
de interacdo, protocolos e regras, em que todos
juntos favorecem o crescimento de um sentimento
de pertencer a uma comunidade.

O Facebook foi escolhido para essa pesquisa
por ser considerada uma das redes sociais mais
ativas no mundo. Somente em 2012, o Facebook
contava com mais de um bilh&o de usuarios ativos,
(KU, CHEN, ZHANG, 2013). Basak e Calisir
(2015), Aharony (2013), Masur et al. (2014) e Ku,
Chen, Zhang (2013) também relataram que de
todas as redes sociais, somente 0 Facebook tem
mais de um bilhdo de usuérios. O Brasil foi
considerado o pais com mais usuarios da América
Latina, com pouco mais de 93 milh8es de usuarios
(FORBES, 2016).

2.2 Fatores da pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo identificar
quais fatores afetam a percepcao de satisfacdo no
uso de redes sociais. Ao todo foram identificados
conexd@o social, entretenimento, informacdo e
conteudo, passatempo, complementaridade e busca
social.

O primeiro fator a ser analisado foi
denominado Conexdo Social. Essa dimenséo
reflete um dos grandes objetivos das redes sociais,
unindo pessoas em rede com estrutura organizada,

Revista de Negocios, v. 22, n. 3, p. 7-21, July, 2017.



permitindo o compartilhamento de informacoes,
sejam pessoais ou diversas, e também permitindo a
criacdo de varias conexdes entre 0s membros.
Joinson (2008) cita que a conexdo social esta
relacionada & manutencdo dos contatos dos
usuarios com seus amigos e demais participantes.
Sheldon (2008), usando o termo comunidade
virtual, cita que essa comunidade foca na
comunicagdo com outras pessoas através da
Internet, além dos seus contatos. Giannakos, Pateli
e Chorianopoulos (2013) também utilizaram o
termo conexdo social, que corresponde a
manutenc¢do dos contatos na rede social. Xu et al.
(2012) embora tenham usado o termo coordenagéo,
seu conceito também remete ao que ja foi relatado
pelos autores dessa se¢do, que € 0 meio que permite
as pessoas usarem redes sociais para organizar
atividades sociais, fazer preparativos e disseminar
informacdes. Joinson (2008), buscando entender
quais usos e gratificacbes de SRS, fez uma pesquisa
e dentre 0s aspectos mais relevantes descobertos, a
manutencdo de contatos foi a mais citada, que
consiste em contatar amigos que estdo longe ou
rever contatos antigos que foram perdidos, e
nomeou essas capacidades como capital social. A
manutencdo de relacionamento também foi a
principal forma de preenchimento das necessidades
que as pessoas buscam no Facebook, relatou
Sheldon (2016) em uma pesquisa com estudantes
universitarios, onde o estudo abordou nesse fator a
comunicagdo com amigos e manutencdo de
contatos. Giannakos, Pateli e Chorianopoulos
(2013) investigaram o uso de SRS, no caso o
Facebook, para entender a influéncia desse uso na
sua aceitacdo e satisfacdo, verificando que o0s
usuérios usam as redes para se conectar com outras
pessoas. Assim, baseando-se nestes autores, pode-
se definir como “conexdo social” um aspecto de
concepcao de redes sociais, fundamentadas no
relacionamento de usuérios conectados.

Outro fator foi denominado Entretenimento.
Ku, Chen, Zhang (2013) definem entretenimento
como algo agradavel, usado para diversdo, permite
relaxamento e é divertido. Para Sheldon (2008),
entretenimento refere-se a visualizagdo de fotos e
perfis de outras pessoas. Joinson (2008) também
usou em seu trabalho um fator chamado fotografia,
que permite compartilhamento e visualizacdo de
fotos e que foi considerado como um importante
elemento em outro fator ja citado, a conexao social.
Lin e Lu (2011) definem prazer como o0 uso da
tecnologia contendo facilidade de uso e por
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dispensar esforgos. Basak e Calisir (2015)
salientam que entretenimento pode ser definido
como a medida em que a utilizacdo de uma midia
particular é divertida e excitante para 0S seus
usuarios, satisfazendo as necessidades de alegria,
prazer e diversdo. Ozata e Er (2015) estabeleceu o
fator diversédo percebida, que para o autor reflete o
prazer e alegria quando se utilizam aplicacdes
moveis.

Sheldon (2008) verificou vantagens que 0s
usuarios do Facebook obtém ao usar essa prazer e
diversdo no compartilhamento de mensagem com
outros membros. As pessoas passam um tempo
relaxados e se divertem enquanto interagem com
uma determinada midia, e o entretenimento
midiatico satisfaz as necessidades de prazer e
diversdo através dessa interacdo. Usuarios mais
divertidos tém maior probabilidade de ter um nivel
de satisfagdo mais elevado no uso da rede, devido
ao entretenimento mais elevado, proporcionar
motivacdo para usuarios usarem a midia com mais
frequéncia (BASAK; CALISIR, 2015). Baseando-
se nestes autores, pode-se definir como
“entretenimento” a oferta de diversdo, relaxamento
e alegria.

O terceiro fator foi intitulado Informacéo e
contetido. Joinson (2008) destaca que a oferta de
conteudos disponibilizados pelas midias € um fator
relevante para uso de redes sociais. Ku, Chen e
Zhang (2013) comentaram que as informacdes
podem oferecer ajuda, anunciar novidades, serem
proveitosas, além de serem de baixo custo no
contexto de redes sociais. Basak e Calisir (2015)
usaram em sua pesquisa a disciplina “busca da
informacao”, que se refere ao grau de informacao
atil e Gtil que pode ser obtido a partir da midia. Os
usuarios podem navegar no Facebook para reunir
informacdes sobre as coisas que eles estdo
interessados em utilizar. Ozata e Er (2015) definiu
“contetido de utilidade” formado pelo valor
inerente e utilidade da informacdo fornecida pelo
aplicativo movel e que “conteudo de qualidade”
contém propriedades com exatiddo, confiabilidade
e integridade das informacbes fornecidas pelo
aplicativo movel. Sendo as redes sociais
consideradas com sistemas de informacéao, Ozata e
Er (2015) consideram a informagdo como o
principal beneficio desse sistema, de modo que a
qualidade da informagdo ou do conteldo tem o
potencial de manter os usuarios fieis ao sistema.
Nesse estudo, foi considerado como informacao
localizagbes geogréaficas, noticias, previsdo do
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tempo e navegacdo na web. Portanto, os autores
definem como “informag¢do e contetdo” as
informagdes trocadas e conteudos acessados pelos
membros da rede.

O quarto fator levantado foi denominado
Passatempo. Xu et al. (2012) definem que fuga é
quando os usuérios se voltam para redes sociais,
por um momento, para ficarem longe de pressdes
do dia a dia. Sheldon (2008), embora tenha
denominado como diversdo um fator, nesse fator, é
considerada a fuga que a rede social permite aos
usuarios, por isso ele foi associado ao fator da
pesquisa em questdo. Giannakos, Pateli e
Chorianopoulos (2013) associaram o fator
pesquisado por eles chamado “desperdicar tempo”
COMO um aspecto que serve somente para diversao,
para “matar” e gastar tempo. Os itens contidos
neste fator revelam em que medida o Facebook se
tornou uma parte da vida cotidiana dos seus
usuarios, especialmente quando se trata de itens
que se referem as formas como ele atrai os usuarios
para gastar seu tempo livre. Essa forma de passar o
tempo pode ser dividida entre dois itens
predominantes, sendo que gastar tempo e matar
tempo se diferem pelo fato de que os varios
usuarios tém uma visdo diferente do que o
Facebook tem para oferecer (GIANNAKOS;
PATELI; CHORIANOPOULOQS, 2013). Xu et al.
(2012) relata que para fins de utilizagdo, as pessoas
gastam tempo usando SRS como uma rotina diaria.
Sheldon (2008) também concorda sobre o uso
constante, pois foi verificado em seu estudo que 0s
respondentes da sua pesquisa estdo sempre online,
e, por isso, ttm como comportamento rotineiro o
uso do Facebook. Assim, o fator “passatempo”
reflete a um tipo de fuga, buscando alguma
alternativa em relacdo as atividades antes
consideradas normais pelos usuérios. Entender
porque as pessoas escolhem determinadas midias,
em detrimento de outras. Essa teoria, segundo a
autora, refere-se em como e porque as pessoas se
motivam ao uso, que é dado pela gratificacdo
obtida, onde estas gratificagdes podem ser
divididas em aquelas baseadas no conteudo da
midia, tidas como gratificacbes de contetdo e
aquelas baseadas na experiéncia real de usar esses
meios. Tipicamente, as gratificacbes de contelido
séo consideradas relacionadas com o uso repetido
de uma midia, e essa repeti¢do de uso é relacionado
a midias relacionadas a Internet e sites de redes
sociais em particular, que fornecem ndo somente
comunicagdo, mas comunicagdo e interagdo, ao
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contrario de muitos meios de comunicagdo, como
por exemplo a televisdo (JOINSON, 2008).

O quinto fator que seré utilizado foi chamado
de Complementaridade. Lin e Lu (2011) usaram
esse termo e assinalaram que ele reflete a recursos
adicionais na ferramenta, como aplicagdes, jogos,
ferramentas de busca. Giannakos, Pateli e
Chorianopoulos (2013) usaram um fator chamado
“uso de aplicativos”, que remete aos aplicativos
que a rede oferece, como jogos e testes online.
Giannakos, Pateli e Chorianopoulos (2013) citam
que complementaridade sdo os itens que estdo
relacionados com as aplicagdes que o Facebook
tem para oferecer, levando em conta que essas
aplicagdes formam um fator que a diferencia de
outras plataformas sociais. Um desses itens se
concentra em jogos do Facebook, devido ao fato de
gue o impacto dessas aplicacdes e popularidade foi
observada em casos que 0s usuarios observam
quais jogos seus amigos estdo jogando e se
interessar por esses jogos também. Para Lin e Lu
(2011), o Facebook fornece muitos servicos
complementares para que 0s usuarios se envolvam
em varias aplicagdes sociais no site, sendo um
exemplo o0s jogos sociais. Esse fendmeno de
popularidade € explicado por Lin e Lu (2011)
através do conceito de externalidades de rede, que
pode ser definido como o valor ou efeito que os
usuérios obtém de um produto ou servico que trard
mais valores aos consumidores com o aumento de
usuarios, produtos complementares ou Servicos.
Assim, uma vez que O ndmero de usuarios
aumente, o beneficio externo se torna evidente e
atrai mais usuarios para se juntar a essa rede. Os
autores definem entdo “complementaridade” como
complementos de ferramentas, como jogos e
aplicativos especificos.

O ultimo fator a ser estudo foi denominado
Busca social. Giannakos, Pateli e Chorianopoulos
(2013) citam que “navegagdo social” sdo as
caracteristicas da ferramenta que parte da rede,
indo da pagina de um amigo para outra,
sucessivamente. Outro fator utilizado pelo autor foi
“atualizacdo de status”, refletindo as mudangas no
perfil dos usuarios, como estar namorando, casado,
solteiro, entre outros, e a adicdo de novos amigos,
ou adicdo ou remocdo de aplicativos. Joinson
(2008) comenta que o Facebook é usado para
pesquisa social, com o objetivo de descobrir
detalhes sobre pessoas que eles conhecem off-line,
sejam colegas de turma ou até mesmo estudantes
que dividiram o mesmo quarto de dormitorio em

Revista de Negocios, v. 22, n. 3, p. 7-21, July, 2017.



época de aula. O autor ainda reforga que o uso do
Facebook para navegacdo social também é usado
para conhecer alguém através do site, com a
intencdo de um encontro de forma presencial mais
tarde e que ao se analisar mensagens enviadas pelo
Facebook, praticamente metade dessas mensagens
sdo reenviadas a pessoas fora de sua rede de
contatos, sinalizando que a mensagem, além de
ajudar a manter, pode construir lagos sociais de
pessoas distantes. Todas essas caracteristicas foram
consideradas como um fator que promove a busca
por novos amigos e busca de perfis especificos de
usuérios na rede.

Quadro 1. Fatores da pesquisa
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2.4 Andlise Ndo Linear
2.4.1 Modelo Kano

Compreender a categoria dos elementos que
afetam a qualidade ajuda na melhoria da gestao da
qualidade, podendo oferecer diferentes estratégias
de qualidade e permitir o foco sobre as prioridades
para o desenvolvimento de produtos e servicos.
(KANO et al., 1984). Kano et al. (1984) introduziu
a teoria da qualidade atrativa e obrigatoria para
melhor explicar o papel desempenhado por
diferentes atributos para os clientes. Nessa teoria, €

-
2
~— =
Laa] — ~1
= — = <
=] feed i = o
~1 pi - [=] — =]
o g8 |=z2 S -
Ela| 2|z |28 al2|2|B8|2|8]|¢ela
bA = = = ~El S = | 2 = n Ll E| 2
w o, k7] 4 a al 8 [ SN = = - 1 o
= o © 28l 3 ; ] ] b = a5 ;
g1 | E| 2 |qE sl (a5 | 8|87
g g 3 % gg| z | v | @ 2 © g 2|8
= ] g ] g2 = | 8 5 = ] ER
b ~ 4 r I o N et b= =
- - 241 4] (GRS Moo = (=] o i | M
- . Comunicagio e | A concepgiio de rede social e a manutengio e
Conexio social i REepga o § X X X X X X X X g
coordenagdo relacionamento dos usudrios conectados
. Fotografias e . N .
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v
Informagdes e Pesquisa e Informagdes que sdo trocadas e conteddos acessados
. - X X X X 4
conteido aprendizado pelos outros membros da rede
Tipo de fuga, buscando alternativa em relagio as
Passatempo Fuga e costume | atividades normalmente executadas na vida normal X X X X 4
dos usudrios
. Aplicativos e Complementos do Facebook, como ferramentas,
Complementaridade plca ) 3 . B : X X X
usabilidade jogos e aplicativos
Investizacia Busca de novas amizades, através de consultas sobre
Busca social vesLEAG perfis especificos, que sdo atualizados pelos proprios X X X
social e status -
usudrios do Facebook

Fonte: Os autores.
2.3 Satisfagcdo com produtos e servigos

A satisfacdo geral dos usuarios em relacdo a
rede social Facebook foi escolhida como variével
dependente. Ozata e Er (2015) afirmam que a
satisfacdo do usuario € vista como a melhor métrica
para o sucesso de sistemas. Basak e Calisir (2015)
também sinalizam que satisfacdo é um fator critico
na explicagdo de intengdo de uso de sistemas de
informacdo e é um importante antecedente a
intencéo de continuidade de uso do Facebook. Os
autores referem-se a satisfagdo como uma sintese
do estado psicoldgico, resultando da refutagdo em
torno das expectativas, com sentimentos prévios do
consumidor sobre a experiéncia de consumo.
Satisfacdo resulta da experiéncia anterior de
usuarios do uso de sistemas de informacgdo e
desempenha um papel vital na intencdo de
continuidade, gerando consumidores de longo
prazo.

identificada a relagdo ndo-linear entre desempenho
e satisfacdo dos atributos. Para isso, os atributos
definidos no modelo foram classificados em cinco
categorias para melhor identificar qual a
participacdo de cada atributo na satisfacdo. Os
atributos foram assim classificados: obrigatorios,
unidimensionais, atrativos, neutros e reversos. Os
atributos atrativos, quando presentes, geram
satisfacdo nos clientes, e quando faltantes ndo
geram insatisfacdo. Os atributos unidimensionais
geram satisfacdo quando presentes, mas também
geram insatisfacdo quando faltantes. Os atributos

obrigatérios ndo geram satisfagdo quando
presentes, porém, geram insatisfacdo quando
faltantes. Os atributos neutros ndo afetam

satisfacdo e insatisfacdo. Por fim, os atributos
reversos quando presentes geram insatisfagédo e
quando faltantes geram satisfacdo. O objetivo do
modelo é aumentar a satisfacdo e fidelizacdo dos
clientes e minimizar a insatisfagdo (KANO et al.,
1984). Tontini e Sant'ana (2007) comentam que o
modelo Kano oferece uma abordagem diferente
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para analisar quais oportunidades de melhoria
podem ser realizadas, pois esse modelo leva em
consideracéo a relagdo néo linear entre a satisfacdo
e desempenho.

A Figura 1 ilustra como o desempenho afeta
a satisfacdo em mais de uma direcdo, fornecendo
assim uma andlise ndo linear.

Figura 1. Modelo Kano de Qualidade Atrativa e Obrigaté6ria

Satisfeito
7
\S

Desempenho Desempenho
Inferior wﬁupenor
S
o
5
oD
o\E

Fonte: Tontini e Santan’a (2007, p. 48).

2.4.2 Analise do contraste da penalidade e
recompensa (PRC)

A identificagéo de fatores determinantes para
a satisfacdo de clientes € a preocupacdo central
sobre gerenciamentos de servigos, sendo ainda um
pré-requisito essencial para o gerenciamento de
Servigos de qualidade (MATZLER,;
SAUERWEIN, 2002). Segundo Picolo e Tontini
(2008), a analise do contraste da penalidade e da
recompensa (PRC) identifica as relagdes lineares e
ndo-lineares entre satisfacdo com os fatores ou
atributos e satisfacdo média de cada atributo com o
servigo/produto em questdo e que a partir dessa
identificacdo, somando a analise do desempenho
atual desses atributos, a organizacao tera condi¢des
de priorizar a¢des de melhoria somente nos fatores
que mais influenciam na satisfacdo geral. Outros
estudos foram realizados utilizando a técnica PRC.
Mikulic e Prebezac (2011) verificaram a satisfacdo
e insatisfacdo de servigos de recreagdo oferecidos
por um resort. Para a analise, os autores utilizaram
a técnica PRC, a qual eles definem como sendo
uma analise de regressdo multipla com variaveis
dummy, contendo duas variaveis para cada atributo
ou fator analisado, sendo a primeira para medir a
penalidade do atributo em relagdo ao desempenho
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médio desse atributo e outra para medir a
recompensa. A forma de interpretar os dados
resultantes da analise de PRC ira depender de que
ponto a recompensa é maior, igual ou menor a
penalidade e caso a recompensa for maior em
relacio ao valor da penalidade, aconselha-se
priorizar os recursos e esforgos para maximizar as
avaliacGes positivas dos clientes no atributo em
questdo, porém, se a penalidade exceder o valor da
recompensa, recomenda-se concentrar os esforgos
para minimizar consideragbes negativas dos
clientes (PICOLO; TONTINI, 2008).

3 Metodologia

Com relacdo a abordagem do problema, a
pesquisa se classifica como quantitativa.
Richardson (1999) define que o método
quantitativo é caracterizado pela utilizacdo da
quantificacdo, podendo ser na etapa da coleta dos
dados e na etapa de processo de analise desses
dados ou ambos. Creswell (2010) cita que a
pesquisa quantitativa oferece instrumento para
testar teorias concretas, considerando a relacédo
entre as varidveis estudadas. Essas variaveis podem
ser medidas por mecanismos, afim de que os dados
numéricos possam ser analisados por métodos
estatisticos. Quanto aos objetivos, esta pesquisa €
classificada como descritiva. Para Hair et al.
(2005), a pesquisa descritiva pode estabelecer
correlagfes entre varidveis e definir sua natureza.
Embora o tipo de pesquisa ndo tenha a obrigacao
de explicar os fendbmenos que descreve, ela pode
ajudar como base para tal explicacéo.

Para efeito da populacdo, esta pesquisa
utilizou usuérios da rede social Facebook. Como o
questionario teve somente versdao no idioma
portugués do Brasil, somente pessoas que
dominam esse idioma responderam, restringindo a
populacdo em usuérios brasileiros. Essa rede é
aberta, gratuita e amplamente utilizada no Brasil e
conta com pouco mais de 93 milhdes de usuarios
(FORBES, 2016). A amostra da populacéo foi feita
por conveniéncia aberta, com amostragem né&o-
probabilistica. Hair Jr. et al. (2005) explica que
nessa abordagem de pesquisa a probabilidade de
algum elemento ser escolhido dentro da populagéo
ndo é conhecida. O método de amostragem né&o-
probabilistico sera amostragem por conveniéncia.
Uma das caracteristicas desse metodo é possibilitar
um grande numero de entrevistas a um baixo custo,
conforme orientagcdo de Hair Jr. et al. (2005). A
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escolha dessa abordagem foi motivada pelo
desconhecimento da probabilidade de selecdo das
amostras, e também por ndo ser possivel estima-
las.

Nessa pesquisa foi elaborado um
questionario contendo perguntas de identificacdo
do usuério, sobre os atributos da ferramenta
Facebook e sobre a satisfagdo geral com essa rede.
Para cada pergunta, foi solicitado ao participante a
classificacdo das afirmacdes de 1 a 7, de acordo
com a Escala Likert, de modo a avaliar o grau de
concordancia e discordancia com a satisfacdo de
cada requisito onde 1 significa Discordo
Totalmente; e 7, Concordo Totalmente. Ao todo,
foram elencadas 60 perguntas, divididas em trés
grupos. O primeiro grupo correspondeu as
perguntas sobre o perfil do respondente. O segundo
questionou sobre a satisfacdo com a ferramenta,
com 4 perguntas e o terceiro e Ultimo grupo teve 48
perguntas, divididas em 8 perguntas para cada um
dos 6 fatores da pesquisa, totalizando 48 perguntas.

A pesquisa foi realizada entre os meses de
junho a agosto de 2016 e correspondeu aos Usuarios
da rede social Facebook, que entendem o idioma
portugués. Ao final, a amostra total dessa pesquisa
foi de 328 respondentes. Antes de fazer a analise
do perfil, foram realizados os procedimentos de
verificacdo da qualidade dos dados, tanto de dados
considerados espurios, com todos os valores com
respostas iguais aos valores 0 ou 7, quanto de dados
faltantes. Para Hair et al. (2005), a preparacdo dos
dados é de suma importancia para a qualidade da
pesquisa. Foram identificados 40 respondentes
com mais da metade das perguntas sem resposta e
esses respondentes foram eliminados. Também
foram identificados trés respondentes que
indicaram todas as perguntas com os valores 0 ou
7 e esses respondentes também foram eliminados.
Ao final, a pesquisa ficou com 285 respondentes.

4 Analise dos dados

O perfil dos respondentes foi avaliado de
acordo com as seguintes caracteristicas: idade,
género, formacdo e emprego. Com relacdo a idade,
a pesquisa mostrou que a idade média dos
respondentes validos foi de 33,75 anos. Essa média
ficou um pouco acima, se comparada a outros
estudos. Basak e Calisir (2015) obtiveram 25,12
anos de meédia de idade. J& Giannakos, Pateli e
Chorianopoulos (2013) verificaram que na sua
pesquisa houve 24,52 anos de média e Oh, Ozkaya,
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LaRose (2014) obtiveram 28 anos de idade média.
Nesses trés estudos, o foco da amostra foi em
estudantes de nivel médio e superior. Justifica-se
essa diferenca, pois a pesquisa em questdo ndo
fechou a amostra somente em uma populagédo
especifica, e a maioria dos respondentes relataram
que j& possuem o nivel superior completo, sendo
75% da amostra.

A Tabela 1 evidencia que os respondentes
utilizam smartphones de forma primaria no acesso
as redes sociais.

Tabela 1. Perfil dos respondentes

Meédia

Idade 33.8 anos
Genero
Fenmmo 47%
Masculino 53%
Escolaridade
Superior completo 75%
Cursando superior 14%
Ensmo medio 11%
Ensmo fundamental 0%
Empre go
Empregado 91.50%
Desempregado 8.50%

Meio de acesso

PC/Notebook 36%

Smartphone 62.50%

Tablet 1.50%
Tempo de uso do Facebook (anos) 6.2
Horas/dia de redes sociais 4.3
Horas/dia Facebook 2.6

Fonte: Dados da pesquisa.
4.1 Anélise fatorial

A anélise fatorial utilizada nessa pesquisa foi
a analise dos componentes principais, por meio da
rotacdo Varimax e com normalizagdo de Kaiser. O
software utilizado foi o Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS). Com essa técnica €
possivel verificar se os atributos continuam a
pertencer a seus fatores originais, bem como
verificar sua quantidade e qualidade, facilitando a
interpretacédo dos dados.

Verificou-se que das seis dimensdes
propostas, quatro foram confirmadas: Busca
Social, Informacgédo, Entretenimento e Conex&o
Social. As duas dltimas, Passatempo e
Complementaridade, foram divididas cada uma em
duas novas dimens@es. Na divisdo da dimenséo
Passatempo, foram criadas as dimensfes Habito e
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Tabela 2. Analise Fatorial
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Dimensoes

Variaveis

Informagcéo

Conexao
social

Habito

Usabilidade

Busca
social

Prazer

Fuga

Jogos

Status
(perfil)

Fotos

Novas informagdes

0,830

Informacgdes vantajosas

0,798

Fatos

0,784

Grande quantidade de informagoes

0,784

Aprendizado

0,764

Informacdes de clientes

0,667

Facilitar comunicacéo

0,854

Relacionar com pessoas que morar longe

0,818

Estar na rede e ser localizavel

0,748

Recuperar amizades perdidas

0,744

Uso rotineiro

0,812

Habito de usar

0,795

Diversdo

0,713

Uso automatico

0,613

Rapidez no uso

0,810

Interface simples

0,799

Facil de usar

0,786

Praticidade

0,688

Pessoas especificas

0,784

Buscar contatos dos outros

0,780

Achar novas pessoas

0,768

Ver perfil de desconhecidos

0,625

Relaxante

0,729

Agradavel

0,725

Prazeroso

0,690

Divertido

0,676

Matar tempo

0,740

Ver o tempo passar

0,727

Animar quando chateado

0,686

Preencher tempo livre

0,677

Usar aplicativos

0,783

Jogar

0,783

Ver aplicativos dos contatos

0,756

Responder quizzes

0,717

Estar disponivel

0,763

Atualizar status

0,699

Ver quem esta me pesquisando

0,587

Busca

0,576

Marcar fotos

0,800

Ser marcado em fotos

0,731

Postar e compartilhar fotos

0,551

Alpha de Cronbach

0,92

0,88

091

0,9

0,86

0,94

0,82

0,80

0,82

0,79

Variancia extraida

11,28

19,73

27,71

35,69

43,14

50,32

57,17

63,94

69,95

74,79

Meédia Geral

4,06

6,65

4,77

4,31

341

4,84

3,38

2,04

3,43

442

Desvio padréo

1,5

1,2

1,5

1,6

1,6

14

1,4

1,2

1,4
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Fuga. Para a dimensdo complementaridade, foram
definidas as novas dimensdes Usabilidade e Jogos.
Para cada novo fator gerado, foi realizada uma
analise de confiabilidade das dimensdes, utilizando
0 alfa de Cronbach. Hair Jr. et al. (2005) orientam
sobre a necessidade de ser realizada essa
verificacdo de confiabilidade e que um bom
indicador de alpha de Cronbach apresenta valores
iguais ou superiores a 0,7 e esse indice € calculado
utilizando técnicas matematicas que avalia se o
grupo de variaveis estdo consistentes entre si. Na
Tabela 2, é possivel observar que todos os valores
sdo superiores a 0,7, mostrando-se assim como
indices aceitaveis e fornecendo confiabilidade e
consisténcia dos dados analisados.

Apbés a verificacdo de confiabilidade
demostrada através dos valores da Tabela 2, e de
acordo com os procedimentos de analise propostos
para essa pesquisa, 0 préximo passo é avaliar de
que forma as dimensBes explicam a satisfacdo
geral. Como variavel dependente foi considerada a
média das quatro variaveis de satisfacdo utilizadas
e para as variaveis independentes foram utilizadas
as meédias de cada dimensdo. Foi realizada, em
primeiro lugar, a analise dos residuos, que
seguiram a distribuicdo normal, (assimetria = -
0,053, erro padrdo = 0,146, curtose = 0,281, erro
padrdo = 0,292).

4.2 Regressdo Linear
A analise linear apresentou R = 0,795 e R2 =
0,632. Pode-se perceber que a variavel de controle

Idade também foi adicionada ao modelo.

Tabela 3. Regressdo linear

Coeficientes®

Coeficient
es
Coeficientes ndo padroniza Estatisticas de
padronizados dos colinearidade

Modelo
Modelo & padrio | Beta t Sig. |Tolerancia|  WIF

6 (Constante) 1.067 304 3511 001

Entretenimento 406 059 408 6,922 000 393 2,544
Conexio Social 310 053 287 5870 ,000 570 1,753
Habito 088 044 105 1,996 047 495 2,019
Idade -017 005 -120 -3,133 002 924 1,082
Usabilidade a1 039 154 3,125 002 564 1,774
Jogos - 115 043 -109 -2,683 008 830 1,204

a. Vanavel dependente: Média Satisfacao

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 3 evidencia que na sexta etapa,
todas as variaveis tém significancia e VIF
adequados, indicando ainda que somente a idade,
de todas as variaveis de controle foi adicionada ao
modelo. Com a inclusdo da variavel idade, é
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possivel perceber que a satisfacdo diminui
conforme a idade avanca.
A equagéo final ficou como:

Satisfacdo: 1,067 + (0,406 * Entretenimento) + (0,310 *
Conexao Social) + (0,88 * Habito) - (0,17 * idade) + (0,121
* Usabilidade) - (0,115 * Jogos).

Pode-se observar que, de acordo com a
equacdo de regressao linear, a maior influéncia na
satisfacdo foi Entretenimento. Ku, Chen, Zhang
(2013) também estudaram como algumas variaveis
externas se relacionam com a satisfacdo e
confirmaram que Entretenimento, junto com Busca
por status, sdo antecedentes da satisfacdo, sendo
Entretenimento a segunda varidvel independente
mais influente no modelo pesquisado, com carga
fatorial de 0,33. Essa mesma dimensdo também foi
mantida na andlise fatorial, com Alpha de
Cronbach de 0,83. Essa pesquisa também
apresentou a dimensdo Conexdo Social com grande
impacto na satisfagdo. Xu et al. (2010) verificaram
gue a Conexao Social teve um impacto positivo no
uso de SRS, sendo que essa dimensdo se manteve
na analise fatorial, com Alpha de Cronbach de 0,91
e uma das justificativas dessa conformacao € que a
conexdo social estd alinhada a um dos principais
objetivos de SRS, que é o auxilio na comunicagdo
que envolve a interagdo com outras pessoas.

4.3 Analise de dados ndo-lineares — Anélise PRC

Para identificar atributos ndo-lineares que
afetam a satisfacdo no uso da rede social Facebook
e conforme objetivo especifico dessa pesquisa, foi
utilizada a técnica PRC para buscar as relagBes
ndo-lineares. Apoés a finalizacdo da analise fatorial
e regressdo linear, os dados foram transferidos para
uma planilha eletronica, onde foram adicionadas
duas variaveis dummy para cada dimensdo da
pesquisa. A primeira viavel comportara os valores
de penalidade e a segunda variavel comportara os
valores de recompensa.

Ap0s executar a regressdo, percebeu-se que
as variaveis independentes explicam 63,8% da
satisfacdo geral, de acordo com os valores de
R=0,799 e R?=0,638. Ainda, na analise, que
utilizou o método por etapas, apresentaram-se 0s
valores significantes dos fatores PEntretenimento,
RConexao, PConexéo, REntretenimento,
PUsabilidade, RJogos e RInformacéo, da variével
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de controle Idade, conforme a Tabela 3. A
constante resultante foi 5,737.

Tabela 4. Coeficientes Analise do Contraste da Penalidade e

Recompensa
Dimensao Coeficiente de correlacao
. Penalidade -0.454
Entretenimento
Recompensa 0.340
. Penalidade -0.322
Conexéo
Recompensa 0.291
Penalidade -0.187
Usabilidade
Recompensa
Penalidade
Jogos
Recompensa -0.182
. Penalidade
Informagéo
Recompensa 0.154

Fonte: Dados da pesquisa.

A varidvel de controle ldade entrou no
modelo com indice de -0,18, mostrando que quanto
maior a idade, menor a satisfacao.

Um caso atipico aconteceu com a dimensao
Jogos, que teve valor negativo para Recompensa,
com -0,182. Isso revela que, quanto mais o
desempenho da dimensdo Jogos melhora, menor é
a satisfacdo geral.
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4.4 Comparagdo entre analise linear e ndo-linear

Para ser possivel avaliar as duas analises,
linear e ndo-linear, foi realizado um comparativo
entre as analises, elencando quais descobertas
foram obtidas com cada método e se algum tipo de
analise trouxe informacGes mais relevantes. Para
ser imparcial a comparacdo, ambas as analises
utilizaram os mesmos métodos de regressao e a
mesma ferramenta de processamento, o software
SPSS. Um resumo dos resultados, ilustrando os
coeficientes de correlacdo obtidos em todas as
dimensdes é visto na Tabela 5.

Comparando as duas andlises, é possivel
perceber que as dimensdes Busca Social e Fuga ndo
tiveram nenhuma correlacdo significativa com a
satisfacdo geral em ambas as analises linear e nao-
linear. Isso significa que, para esse modelo
analisado, ndo importa o quanto seja melhorado ou
piorado o desempenho dessas dimensdes, pois a
satisfacdo ndo sera influenciada. Embora nao seja
possivel nesse caso predizer qual técnica foi
melhor, a auséncia de significancia nas duas
analises mostrou coeréncia dos dados.

Figura 2. Anélise ndo-linear com técnica PRC

Analise PRC

0.4
03
02

0,1

0.1
02
03
0.4
0,5

0.6

Busca social  Informacio Entretenimento Conexio social

Hibito Usabilidade Fuga Jogos

# Penalidade @ Recompensa

Fonte: Dados da pesquisa.

No grafico da Figura 2, percebe-se que as
dimensbes Busca Social, Habito e Fuga néo
tiveram indices relevantes de penalidade ou
recompensa e independentemente do seu
desempenho, eles ndo interferem na satisfacdo
geral. Esse tipo de tributo é chamado de neutro na
andlise PRC.

As duas andlises apresentaram valores de
forma semelhante em relacdo as dimensdes que
afetam a satisfacdo. Cada uma mostrou uma
dimensdo que aparece em uma analise e ndo
apareceu na outra, ambas com indices pequenos,
também concordaram em dimensfes que nao
afetam a satisfacdo. Porém, em alguns casos, como
entretenimento e conex&o social, ela entregou mais
informagdes, pois essas duas dimensdes afetam a
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satisfacdo nos dois sentidos, positivo e negativo.
Nesse caso, a analise ndo-linear se mostrou um
pouco mais completa. Ainda comparando as duas
analises, o método ndo-linear conseguiu um indice
de explicacdo maior que a analise linear. Isso pode
ser comprovado comparando-se 0s R2? das duas
analises, onde o método ndo-linear conseguiu
explicar 63,8%, contra 47,6%. Esses numeros
mostram que existem relagbes ndo-lineares,
invisiveis ao modelo linear, que afetam a satisfacao
e devem ser levados em conta quando se pretende
investir em melhorias nesse tipo de servigo, como
sites de redes sociais.

Tabela 5. Comparacdo do Método Linear e Nao-linear

Dimenséo M.etodo Método ndo-linear
Linear
Busca Social Penalidade -
Recompensa -
Informacio Penalidade -
¢ Recompensa| 0.184
. Penalidade | -0.484
Entretenimento 0.406 Recompensa| 0.340
x . Penalidade | -0.322
Conexdo Social 0.310 Recompensa| 0.291
Habito 0.08g |-enalidade | -
Recompensa -
Usabilidade 0.121 |renalidade | -0.187
Recompensa -
Penalidade -
Fuga
Recompensa -
Penalidade -
Jogos 0115 Recompensa | -0.182

Fonte: Dados da pesquisa.

De forma geral, a dimensao que mais agrega
satisfacdo nos usuarios € Entretenimento, seguido
de Conexéo social. Essas deveriam ser a prioridade
em possiveis melhorias em ferramentas de rede
social, tais como o Facebook.

5 Conclusdo

O objetivo especifico proposto de identificar
requisitos de redes sociais que afetam a satisfacdo
dos usuarios foi atendido, com seis dimensdes
obtidas em estudos correlatos. As dimensdes
resultantes foram conexéo social, entretenimento,
informacdo, passatempo, complementaridade e
busca social. Essas dimensfes foram reagrupadas
apos a analise fatorial, onde algumas variaveis
foram eliminadas, sendo quatro varidveis de busca
social, duas variaveis de informagdo e uma de
entretenimento. Ainda, duas dimensdes foram
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divididas, gerando duas novas dimensdes cada,
como complementaridade que se tornou
Usabilidade e Jogos, e Passatempo, que foi
dividida em Habito e Fuga. Todas essas novas
dimensdes tiveram indice de confiabilidade acima
de 0,7, usando Alpha de Cronbach.

Como foi proposto determinar de que forma
0s requisitos afetam a satisfacéo e ainda analisar a
existéncia de ndo-linearidade entre os requisitos
das redes sociais e a satisfacdo dos usuarios do
Facebook, foram aplicadas, ap6s a analise fatorial,
duas analises, sendo uma de regressao linear, que
buscou entender como os atributos afetam a
satisfacdo geral e outra ndo-linear, utilizando a
técnica PRC. A primeira, que incluiu os fatores
conforme analise fatorial, conexdo social,
entretenimento, informacao, habito,
complementaridade e busca social, indicou um R2
de 0,476 e sugeriu as dimensdes entretenimento,
conexdo social, habito, usabilidade e jogos. Ainda,
a variavel de controle idade apareceu com indice de
-0,165, indicando que quanto maior a idade, menos
satisfacdo. A analise ndo-linear se mostrou mais
explicativa em relacdo a satisfacdo, pois seu R2
obteve 0,638 e trouxe como dimensdes que afetam
a satisfacdo, conexdo social, entretenimento,
informacdo, usabilidade, jogos. A variavel de
controle Idade teve valores expressivos, tanto na
regressao linear, quanto na analise de regressao
utilizando as variaveis dummy da analise PRC,
sendo esse 0 método ndo-linear, em ambos 0s casos
ela teve valor negativo na equacao final, e com essa
inclusdo da variavel idade € possivel perceber que
a satisfacdo diminui conforme a idade avanca. Em
razdo do objetivo dessa pesquisa em observar a nao
linearidade entre as dimensdes e a satisfacdo geral,
a pesquisa revelou algumas descobertas, somente
possiveis apos aplicacdo da analise PRC, pois ndo
foram observadas na analise de regressdo linear,
como 0 caso das dimensfes Entretenimento e
Conexdo social, que foram as dimensdes que
tiveram maior peso para explicar a satisfacdo em
ambos os modelos analisados, sendo ainda essas
dimensbes tiveram tanto penalidade quanto
recompensa no modelo PRC, que segundo essa
técnica, nesses casos existe influéncia na satisfacéo
geral, independentemente se o desempenho for
acima ou abaixo do esperado, fornecendo aos
gestores de empresas que trabalham com SRS para
aplicar seus recursos em aspectos de
entretenimento e busca social para percepcdo da
satisfacdo dos seus clientes. Se a analise fosse
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somente linear, o gestor ndo saberia que um baixo
desempenho nessas dimensdes pode acarretar em
insatisfacéo.

Outra dimensédo chamada Jogos, que, embora
tenha aparecido nos dois modelos, e mesmo no
caso de a analise linear ficar com indice negativo,
foi a analise PRC que mostrou gque essa dimensao
teve recompensa negativa, indicando que quanto
maior for o desempenho nessa dimensdao, menor
sera a satisfacao.

6 LimitacOes da Pesquisa

Esse presente trabalho que resultou em
pesquisa com métodos quantitativos ndo pode ser
generalizado, pois a populacédo de usuarios de redes
sociais, nesse caso 0 Facebook, é demasiadamente
grande. Embora os resultados foram considerados
validos pelas analises estatisticas efetuadas, ndo se
pode generalizar para toda a populacdo. Esta
pesquisa foi baseada no Facebook, e embora tenha
sido observado que essa rede social conta com um
ndmero acima de um bilhdo de usuarios, outras
redes também se desenvolveram e também sdo
bastante utilizadas. Como a taxa de 62,5% dos
respondentes dessa pesquisa disseram ser 0
smartphone sua fonte priméaria de acesso a rede, e
0 instrumento de pesquisa, por meio de
questionario eletrénico e via web ndo ser adaptado
a essa tecnologia, os respondentes foram levados a
usar um PC (computador pessoal), ou usarem o
aparelho movel, porém com certa dificuldade
devido a tela com as perguntas ndo ser projetada
para as pequenas telas dos smartphones. O
questionario disponibilizado nessa pesquisa foi
feito somente em lingua portuguesa, limitando a
amostra em usuarios do Facebook que dominam
esse idioma e como foi utilizado a amostra por
referéncia ou “bola de neve”, portanto, ndo houve
perfil especifico a ser atingido.

7 Sugestodes de pesquisas futuras

Caso exista esse interesse, pode ser realizada
pesquisa similar, porém com uma amostra bem
superior, 0 que pode ser conseguido com o auxilio
de ferramentas de pesquisa especificas para
smartphones. Também é possivel escolher grupos
de usuarios com o mesmo perfil e comparar as
descobertas, por exemplo comparar estudantes do
ensino médio com estudantes do ensino superior,
utilizando o mesmo instrumento de pesquisa e
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mesma data. Em todo o caso, o instrumento de
pesquisa deveria usar a mesma tecnologia de
acesso as redes sociais. Considerando as analises
linear e ndo-linear, algumas varidveis forneceram
informacdes um pouco diferentes, que se desejado,
sugerem uma pesquisa especifica, como no caso de
Jogos, que poderia verificar de que forma as
pessoas que passam muito tempo envolvidas com
jogos eletrdnicos, se comportam com as redes
sociais em si, em aspectos como conexao social por
exemplo. O mesmo questionario pode ser usado
para outras redes sociais, visando verificar se existe
algum tipo de tendéncia e em quais fatores geram
satisfacdo em redes sociais, de uma forma mais
abrangente. Esse mesmo questionario poderia
também ser traduzido para outras linguas para
permitir uma andlise entre paises e culturas
diferentes.

Por fim este estudo recomenda a todo os
gestores de empresas que desenvolvem SRS, que
possam aplicar seus recursos em aspectos
considerados relevantes na percepcdo dos seus
usuarios e, nesse caso clientes, alguns gestores
tendem a levar em consideracdo apenas aspectos
econdémico-financeiros em  detrimento  da
satisfacdo de quem usa efetivamente o servico.
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Sustainable entrepreneurship emerges as one of the economically viable
alternatives, with products and processes geared to the creation of solutions
allied to social and environmental responsibility. The behavior of this literature
arouses increasing interest. Thus, the objective of this study was to analyze the
scientific production on sustainable entrepreneurship, on Web of Science, from
2000 to 2016. The categories “Management” and “Business” and the filters
“Articles” and “Review” were considered for the study. Thirty articles were
identified as “corpus” of research and composed the intentional sample. The
results indicate that 2010 and 2011 were the most productive years. Journal of
Business Venturing, Impact Factor of 3,678, published seven articles, including
the two most cited in this literature. The results allowed identifying,
characterizing, report, and classifying this literature. Current and relevant,
sustainable entrepreneurship is considered important for the Administration
area of study.

PALAVRAS-CHAVE

RESUMO

Empreendedorismo sustentével;
Produgdo cientifica;

Evoluc¢do da literatura cientifica.

Empreendedorismo sustentivel emerge como uma alternativa viavel
economicamente, com produtos e processos gerados da criacdo de solugdes
aliadas para a responsabilidade social e ambiental. O comportamento dessa
literatura desperta crescente interesse. Assim, o objetivo desse estudo é analisar
a producdo cientifica de empreendedorismo sustentavel, na Web of Science, de
2010 a 2016. As categorias “gestdo” e “negocios” e os filtros “artigos” e “revisdo”
foram considerados para o estudo. Foram identificados 30 artigos como “corpus”
da pesquisa e composi¢do da amostra intencional. Os resultados indicaram que
2010 e 201 foram os anos mais produtivos. Journal of Business Venturing, Fator
de Impacto de 3,678, publicou sete artigos, incluindo os dois mais citados nessa
literatura. Os resultados permitiram identificar, caracterizar, reportar e
classificar essa literatura. Atual e relevante, o empreendedorismo sustentavel é
considerado importante para a area de estudo da Administragdo.
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1 Introduction

The debate on environmental degradation has
gained strength in the last decades. Therefore, the
sustainable entrepreneurship emerges as one of the
alternatives to face the problem. In Brundtland
Commission’s  Report, defined sustainable
development was as “[...] development that meets
the needs of the present without compromising the
ability of future generations to meet their needs
[...]” (Brundtland, 1987, p. 19). With this
understanding, the great corporations have been
playing their role regarding the mitigation of the
environmental degradation, both by public pressure
and by the performance improvement, since the
eco-efficiency anticipates the rational reduction of
resources (Cohen & Winn, 2007). Therefore, the
sustainable entrepreneurship is revealed as a
solution for the environmental degradation, so that
entrepreneurs are able to help the governments
reach their goals, through the creation of solutions
and innovations leading to sustainability (York &
Venkataraman, 2010; Cohen & Winn, 2007; Hall,
Daneke, & Lenox, 2010). However, the concept of
sustainability is not restricted to the mitigation or
environmental problem solving; it embraces many
positive actions about social and environmental
responsibility in a combination with economic
viability. Products and processes geared to the
creation of viable solutions allied to the social and
environmental responsibility emerge as one of the
economically viable alternatives. During the last
few years, the incorporation of cultural (Hawkes,
2001), territorial and political (Sachs, 2002)
dimension has been discussed as a complement to
the Triple Bottom Line, widespread by Elkington
(1997). Thus, by developing technologies and new
business models, the entrepreneurs focused on
sustainability — contribute to  minimize the
environmental degradation and improve the life
quality for the benefit of consumers, communities
and natural environment (Larson, 2000;
Schaltegger & Wagner, 2010; Shepherd & Patzelt,
2011; Pinkse & Groot, 2015). Sustainable
entrepreneurship may be understood, from this
point of view, as an alternative to change society
beyond profit (Schaefer, Corner, & Kearins, 2015).

Due to the importance that has been assigned
to this subject over the past years, the scientific
production that links entrepreneurship and
sustainability has followed this emphasis, which
has been intensified since the beginning of this
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century. It was possible to assume that the
sustainable entrepreneurship is an emerging theme
under development in the interest area of
Administration. Broadening knowledge about the
behavior of this literature is of key importance,
once this kind of study was constituted of
indicative, orientation and scenario of a scientific
area. The research question that orientates this
study is the following: Which is the behavior of the
international literature on sustainable
entrepreneurship in the period of 2000 to 2016 on
Web of Science (WOS)? Therefore, the objective
of the research was to analyze the scientific
production about sustainable entrepreneurship, on
Web of Science, from 2000 to 2016. In addition,
the following specific objectives were defined for
this research:

1) To identify, on Web of Science, the
scientific production on sustainable
entrepreneurship as scientific articles in
the categories ‘“Management” and
“Business”, and with the filters “Articles”
and “Review” applied, in the period of

2000 to 2016;
2) To characterize this scientific production
on sustainable entrepreneurship

considering the year of publication of the
identified articles, the surname(s) and
name(s) of the author(s), the title of the
article, the number of citations of the
article, the title of the journal in which the
article was published, and the impact
factor of the journal;

3) To report the behavior of this literature,
i.e., of the scientific production on
sustainable entrepreneurship, from 2000
to 2016;

4) To categorize this scientific production on
sustainable entrepreneurship regarding
the report presented.

Concerning the structure of this study,
following this introduction, the works that
evidence what has been produced about sustainable
entrepreneurship were, not exhaustively, reviewed,
in order to acquire knowledge about the main
findings on this subject. Moving forward, the
methodological design and the procedures for data
collection and analysis for the accomplishment of
the field research were revealed, seeking to ensure
the scientific replica. The analysis of results
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evinced the behavior of the literature on sustainable
entrepreneurship from 2000 to 2016. This period
evidences the emergence, growth and development
of the scientific production of the 21% century about
sustainable  entrepreneurship.  Finally, the
conclusion, presenting the final considerations,
showed the research limitations and suggested the
continuity of studies on this theme.

2 Sustainable entrepreneurship

The entrepreneurship has suffered substantial
influence from the environmental issues discussed
in world conferences about the environment held
since the beginning of the 70’s, for example the
Stockholm Conference, in 1973, in which the
governments made a compromise to reduce the
level of environmental degradation through the
creation of attractive mechanisms so that the
companies get involved in the actions. Jolink and
Niesten (2015) affirm that with the movement
started in the 70’s for the adoption of green
processes and products, there was a variety of
producers, consumers, and citizens committed to
the internalization, minimization, neutralization
and anticipation of the environmental externalities,
creating a new generation of eco-conscious change
agents who can be called “eco-friendly
entrepreneurs”. The authors classify “eco-friendly”
entrepreneurs as a subcategory of sustainable
entrepreneurs since they focus on the mass market
with aims related to profits and the environment,
but with no concerns about social issues. The “eco-
friendly entrepreneurs”, as part of the sustainable
entrepreneurs, integrated both what needs to be
sustained (nature, environment, communities) and
what needs to be developed (economic and non-
economic gains for the individuals and the society).
Therefore, sustainable entrepreneurship is not
limited to the solution of environmental issues, it is
related to the discovery, creation, and exploitation
of businesses opportunities that contribute to the
sustainability, generating economic, social and
environmental gains for society (Hockerts &
Wistenhagen, 2010; Pacheco, Dean, & Payne,
2010; Shepherd & Patzelt, 2011; Pinkse & Groot,
2015). However, it must be highlighted that
sustainable  entrepreneurship may not be
confounded with social entrepreneurship whose
objectives do not remit to profit (Dees, 2001; Dean
& McMullen, 2007). Social entrepreneurship is a
business process focused on the creation of social
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value or value for people and communities,
prioritizing marginalized and disadvantaged
groups; profit is a means to that end (Schaefer et al.
2015). Cohen and Winn (2007) believe that the
innovations  necessary to the sustainable
entrepreneurship will come from entrepreneurs
capable of identifying and taking advantage of
profitable opportunities whilst facing
environmental and social challenges in order to
attend the Triple Bottom Line (Elkington, 1997).
From this premise, a business can be considered
sustainable if it deems the impacts of its activities
on society and if seeks to minimize the adverse
environmental and social effects on its productive
chain. According to Pinkse and Groot (2015),
sustainable entrepreneurs have two characteristics
that make them more legitimate to express their
opinion, on clean energy than the other
entrepreneurs. The first, they have more credibility
when getting committed to creating new businesses
norms, technologies or practices because they are
not part of the history of the environmental
degradation. The second, they contribute to the
sustainability, create social and environmental
gains for society and can incite a strong
repercussion between the political representatives
when approaching the aims of public policies.

Schaefer et al. (2015) have a broader view of
the sustainable entrepreneurship and attest that in
order to face the challenge of sustainability with
prosperity; the companies need to create
transnational and non-incremental changes towards
sustainability, what involves fundamental changes
in the culture of the society and in the collective
awareness. This would enable the creation of new
collective beliefs and values. The authors also
understand that entrepreneurship is a process that
can contribute to this transformation because it has
the potential to innovate industries, institutions,
and societies.

Sustainable entrepreneurship is an emerging
theme, with systematic reviews of the scientific
production. The most important are: Hall et al.
(2010), Levinsohn (2011), Klewitz and Hansen
(2014) and Schaefer et al. (2015).

Hall et al. (2010) review has the aim of
discussing the emerging research on sustainable
development and entrepreneurship. It was held in
2010 for the Journal of Business Venturing special
issue. The methodology used was an extensive
research about “sustainable development” or
“environmental management” and
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“entrepreneur/entrepreneurship in peer-reviewed
journals. As a result, 1,076 articles were identified,
and only 61 were selected; these 61 articles were
classified into 29 categories varying from
Accounting and Environmental Audit to Hotel and
Tourism area. The authors warn that the filter was
reduced because as expected in an emerging area,
the sustainable development and entrepreneurship
basic themes remain inconsistent, and each study
has its particularities, but all of them share the
interest in understanding what promotes the
sustainable entrepreneurship and its importance for
politics. They conclude that the sustainable
entrepreneurship remains ambiguously defined and
controversial, as it emerged influentially for the
business, practical and theoretical politics. Beyond
the uncertainties that surround this area, the authors
conclude that most studies are not published in
entrepreneurship journals, and the major part of the
literature is more prescriptive than descriptive.
The objective of Levinsohn’s study was to
identify the main themes addressed by academic
articles and verify if they somehow reflect the
controversy around the concept of Sustainable
Entrepreneurship (Levinsohn, 2011), according to
what Hall et al. (2010) indicated. Online surveys
were done through Publish and Perish tool,
followed by the complementary research on ISl
base, wusing the expressions “Sustainable
entrepreneurship” or “sustainability entrepreneur”
and “sustainable entrepreneur”. Forty-two articles
treated by the method based on the Critical
Management Studies (CMS) were found.
Levinsohn (2011) concluded that the branch has
been more and more recognized in academic circles
and that sustainability, without including social
issues, such as poverty and equity, has limited
value for the world poorest societies. The results
point out that Europe and North America are
represented in quantity of authors, especially the
United Kingdom and the United States of America.
However, there are others exceptionally active,
mostly the Netherlands, with publications in
German, what may have jeopardized the
verification of at least three countries, Germany,
Switzerland, and Belgium. They highlight that the
sustainable entrepreneurship is characterized by a
“green” emphasis, and the terms sustainable
entrepreneurship and sustainable development are
used interchangeably or inconsistently. Authors
endeavor to expand the concept in its original
conception, but they dissociate the three
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dimensions when illustrating with ecological
business examples. Therefore, there is a warning
regarding the insertion of the concept of
sustainable development to entrepreneurship,
including its normative character and the
importance of the place, what the author calls the
fourth element to complete the triple bottom line
(Elkington, 1997).

Klewitz and Hansen (2014) made a
systematic review of the production on innovation
focused on the sustainability of micro and small
businesses, seeking to identify gaps and emerging
themes. By using 35 keywords, the authors found
84 articles published between 1987 and 2010 in the
main research bases. The primary results led the
authors to map three kinds of behavior: 1)
Variation of resistant, reactive, and preempting,
based on the innovation for the rooted
sustainability; 2) The innovation practices are
presented on product, process and organization
levels; 3) The production remains strong on eco-
innovation and not on sustainable innovation. The
authors built an integrated framework explaining
how different strategic behaviors of sustainability
can cause contingencies in practical innovations.
They concluded that more proactive actions
generate radical changes, and proposed that the
interaction with external authors may leverage the
innovation capacity of micro and small businesses
in innovation geared to sustainability. Finally, they
identified major research gaps about the innovation
focused on sustainability and to the role of micro
and small firms in the transformation of the
industry and in supply chains. They recommended
theoretical debate about the theme since micro, and
small businesses are acknowledged as contributors
for the sustainable development.

Schaefer et al. (2015) investigate the
production  about social  entrepreneurship,
environmental entrepreneurship, and sustainable
entrepreneurship, in order to verify in which
measure they expressly addressed sustainability as
flourishing. From the extensive literature on
environmental and social entrepreneurship, the
authors at first developed eight preconditions that
were grouped into three categories: 1)
beliefs/values, 2) diagnosis, and 3) responsibility,
which could, over time, bring humankind close to
sustainability as flourishing. Next, the literature
review was held with no temporal cut from an
extensive set of keywords in ABI Inform
(ProQuest) and Academic Search Premier
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(EBSCO), which are the two most important
databases related to business. The research
returned more than 700 articles, which after sorting
were reduced to 200. The interest was to seek the
three kinds of entrepreneurship that embrace the
creation of value beyond the economic one.
Concerning the works related to sustainable
entrepreneurship they bring a real example of
sustainable entrepreneurship, related to the
American company Native Energy. This firm
offers projects by which the corporations can
compensate their carbon emission through funding
of energy projects, such as wind parks for needy
communities. To conclude the research, the authors
argue that there is critical reflection requirement
about the patterns that shape the business processes
for sustainability. Although the authors do not
suggest the need to adopt the eight types of
conditions, they prioritize the four most urgent and
raise research methodological issues to be
reviewed and recommend the critical inclusion of
the connection conscious for the transformational
change for sustainability as flourishing. (Schaefer
et al. 2015).

It is also important to emphasize the most
recent reviews of literature of Schaltegger and
Wagner (2010), Pacheco et al. (2010), D' Silva,
Abu Samah, Uli, and Shaffril (2011), Cohen and
Mufioz (2015), Schaltegger, Liideke-Freund, and
Hansen (2016), and Korsgaard, Anderson and
Gaddefors (2016). These works do not analyze the
behavior of the scientific production in databases.
Consequently, in the face of this confirmation, the
interest in critically evaluating the scientific
production existing up to now, i.e., from 2000 to
2016, on Web of Science, is justified on more time.
With this understanding, the objective of this study
is also justified. There is relevance concerning the
increase of knowledge about the literature on
sustainable entrepreneurship, mainly when the
subject is emerging and under development,
showing relevance for the study area of
Administration.

3 Methodology

The methodological design was defined as
exploratory,  inductive, = documental, and
bibliographical because it was sought to analyze
the behavior of the literature on sustainable
entrepreneurship ~ regarding  the  scientific
production published on Web of Science, from
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2000 to 2016. The exploratory research was chosen
because this research theme had not been
identified, reviewed, systematized, and known in
the period defined in this research as longitudinal
concerning its scientific behavior, despite the
apparent relevance and expanding importance in
academia. Thus, it must be explored. The
qualitative research was adopted, in turn, to clarify
the situations in which the investigated facts take
place. It provides reflection to the categorical
constructions and content analysis, interpreting the
process of the events. The inductive method of
analysis supports this understanding since the study
object, occurring in parallel to the data collection
and analysis, guides it. The design defined here
also encompasses the documental research, in
which documents compose the analysis base. The
scientific article was the material considered
“corpus” of this investigation, and it was
constituted in the intentional research sample. It
was a source and a bibliographical means that
presents, communicates and disseminates the
results of a certain scientific production, providing
report and description of the findings. The
scientific article peer-evaluated in the form of blind
review and published in international journals with
high impact factor, and indexed in databases like
Web of Science, is a relevant and important
document for study, substantiating the literature of
the area of survey.

The literature review, in turn, was based on
the bibliographical research. It allowed bringing
forward the contributions published in the
scientific articles analyzed. The sample was
intentional, convenience, seeking to ensure the
quality and relevance of the material selected as
research “corpus”. Web of Science (2017) was the
bibliographical database chosen for this research
because of its relevance, reference, and extent
concerning the production and disclosure of
science. It is worth noting that Web of Science
(WOS) is a platform that reunites a set of databases
of referential bibliographical information, on the
many areas of knowledge. Its importance resides
on disclosing bibliographical references and
complete texts of articles from international
journals, through on-line access. It also provides
information about the relationship among articles
that cite other articles and the ones that are not cited
by them. It enables, therefore, support for studies
about the scientific and technological advances in
a certain theme, essential for the knowledge about
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the development of the community and the
scientific production. Web of Science is presented
as the most important bibliographic database in the
current scientific and technological scenario, and
integrates the IS1 Web of Knowledge (WOK), once
it is associated to the Institute for Scientific
Information (ISI). Web of Science enables the
generation of metadata including title, authors,
year, citations, abstract, impact factor, language,
country, research area and type of document. These
categories enable the identification and description
of the scientific production in a given topic.

The data collection procedures started with
the keywords “entrepreneur* and sustainab*”; the
star was used to find all the variations of the search
words. The Boolean conditioning "and™ was used
to indicate that it was necessary to find the two
terms together and featured in the titles or abstracts
of the studies to be identified. The collected data
were reunited and typed in an Excel spreadsheet,
which generated a graphic of results and provided
the presentation of boards showing results.
Hereupon, through the discourse analysis, it is
understood that discourse is the movement word
(Orlandi, 2012). The speech present in the
scientific articles analyzed, in other words, the
“lines” of the authors were considered concerning
the reflection on the structure and generation of the
meaning of the text (Gregolin, 1995, p. 20). It
considered, thus, aspects, definitions, dimensions,
and emphasis presented in the documents. In the
process of discourse analysis, there was
systematization of what was found as a significant
drawing, a framework of the understandable views
to apprehend the phenomena studied. Gregolin
(1995) it pursued the generation of categories, with
broad meaning and that represented an
interpretation regarding the general topics
addressed in the scientific articles analyzed.

4 Analysis of results

The research findings were gathered
according to the order of the specific objectives.
Therefore, hereinafter, the first specific aim was
presented, focused on identifying on Web of
Science, in the categories “Management” and
“Business” and the filters “Articles” and “Review”,
from 2000 to 2016, the scientific production about
sustainable entrepreneurship in the form of
scientific articles. Next, the categorization of this
scientific production was presented. Then, the
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behavior conferred by this literature and, finally,
the discourse that permeates this literature, as well
as the methodological typology of the researches.

4.1 Identification of the scientific production about
sustainable entrepreneurship

In this stage, primarily, there was no
refinement in the survey of the bibliographical
search according to the category (area) and the
types of documents (scientific articles and
reviews); 220 manuscripts were found. By
verifying that a significant part of these studies
belonged to the areas of Economy and Social and
Natural Sciences, it was opted to consider only the
categories “Management” and “Business”, and the
studies classified as “Articles” and ‘“Review”,
remaining 43 publications only. These choice
criteria can be justified because “Management” and
“Business” are representative categories of
sustainable entrepreneurship concerning the area of
administration, and the scientific production in the
form of “Articles” and “Review”, in other words,
scientific articles are defined as “corpus” of
research. They mean reference literature, besides
having passed by evaluators and editors of the
journals in which they were published. As
continuing with the reading of the articles, full text,
for the selectivity of the sample, 30 articles that
contained the sustainable entrepreneurship in the
title, abstract and in the approach discourse were
decisively considered. This procedure examined
the qualitative aspect of research regarding the
reading and interpreting of the titles, abstracts, and
full articles. Here, undoubtedly, subjectivism was
evinced, when considering interpretation aspects of
the findings. The inductive method served as
support to what was accomplished. The discourse
analysis guided the evaluation procedure of the
messages appearing in the texts of this scientific
production.

4.2 Characterization of the scientific production on
sustainable entrepreneurship

The 30 articles were identified and fully
retrieved, online, from Web of Science, in March
2017. They were used to characterize the scientific
production on sustainable entrepreneurship. In
chronological order, considering the year of
publication of the articles identified the surname
and name of the author (AU), the title of the
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scientific article (TA), the quantity of citations of
the article (CI) the title of the journal in which the
article was published (TJ), and the impact factor
(FI) of the journal. For this purpose, the articles
selected from 2000 to 2016 are seen in three
boards: the first ten years, i.e., from 2000 to 2009
(including this one), were listed in Table 1. from
2010 to 2013 in Table 2. The last three years from
2014 to 2016 in Table 3. The articles were
connected in chronological order of publication.
On these boards, there are all the aspects
aforementioned, according to the Journal Citation
Reports (JCR). The IF is measured through the JCR
index that belongs to ISI platform Web of
Knowledge, of Thomson and Reuter’s publisher.

Table 1. Articles on Sustainable Entrepreneurship, published
on base ISI, from 2000 to 2009

Year AU TA cl TJ J?FR'
2000 | Farrow, P. Entrepreneurship, 06 Interfaces 0.631
H., Johnson, Innovation, And
R.R, & Sustainability Strategies
Larson, A. At Walden Paddlers,
L. Inc.
2007 | Cohen, B., & | Market Imperfections, 143 | Journal of | 4.204
Winn, M. I. Opportunity And Business
Sustainable Venturing

Entrepreneurship

2007 | Dean, T. J., | Toward A Theory Of | 147 | Journal of | 4.204
& Sustainable Business
McMullen,J. | Entrepreneurship: Venturing
S. Reducing
Environmental
Degradation ~ Through
Entrepreneurial Action
Integrating Pragmatism | 24

2008 | Surie, G., & Journal of | 1.837

Ashley, A. And Ethics In Business
Entrepreneurial Ethics
Leadership For
Sustainable Value
Creation

During this first period, four scientific
articles about sustainable entrepreneurship were
published. It is worth highlighting Cohen and
Winn’s (2007), Dean and McMullen’s (2007)
works, the most cited ones. The high quantity of
citations indicates the importance of these studies
for the literature on this theme. Farrow, Johnson,
and Larson (2000), and Surie and Ashley (2008),
also published in this period, with fewer citations,
according to Table 1.

From 2010, there was an increase in the
number of published articles. Only in 2010, the
most productive year of the period studied, seven
articles were published. Three of which have about
100 citations each: Schaltegger and Wagner
(2010), Hall et al. (2010), Hockerts and
Wiestenhagen (2010). The other studies were:
Kuckertz, and Wagner (2010), Morrish, Miles and
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Polonsky (2011), Pacheco et al. (2010), Parrish
(2010), Rogers (2010), Carayannis, Provance and
Givens (2011), De Clercq and Voronov (2011),
D’Silva et al. (2011), Peters, Hofstetter, and
Hoffmann (2011), Spence, Gherib e Biwolé
(2011), Griskevicius, Cantu and Van Vugt (2012),
Janssen and Moors (2013). The Table 2 evinces the
findings.

Table 2. Articles on Sustainable Entrepreneurship, published
on ISI base from 2010 to 2013

Year AU TA Cl TJ J(I:E'
2010 Schaltegger, Sustainable 110 | Business 4.204
S., & Wagner, | Entrepreneurship Strategy and
M. And Sustainability The
Innovation: Environment
Categories And
Interactions
2010 Hall, J. K., Sustainable 98 Journal of 4.204
Daneke, G. Development And Business
A., & Lenox, Entrepreneurship: Venturing
M. J. Past Contributions
And Future
Directions
2010 Hockerts, K., Greening Goliaths 89 Journal of 4.204
& Versus Emerging Business
Wouestenhage David’s - Venturing
n,R. Theorizing About
The Role Of
Incumbents And
New Entrants In
Sustainable
Entrepreneurship
2010 Parrish, B. D. Sustainability- 58 Journal of 4.204
Driven Business
Entrepreneurship: Venturing
Principles Of
Organization
Design
2010 Kuckertz, A., The Influence Of 47 Journal of 4.204
& Wagner, Sustainability Business
M. Orientation On Venturing
Entrepreneurial
Intentions -
Investigating The
Role Of Business
Experience
2010 Pacheco, D. Escaping The 38 Journal of 4.204
F., Dean, T. Green Prison: Business
J., & Payne, Entrepreneurship Venturing
D.S. And The Creation
Of Opportunities
For Sustainable
Development
2010 Rodgers, C. Sustainable 24 Corporate 2.647
Entrepreneurship Social
In SMES A Case Responsibility
Study Analysis and
Environmental
Management
2011 Carayannis, Knowledge 9 IEEE 2.647
E.G., Arbitrage, Transactions on
Provance, M., | Serendipity, And Engineering
& Givens, N. Acquisition Management
Formality: Their
Effects On
Sustainable
Entrepreneurial
Activity In
Regions
2011 De Clercq, Sustainability In 9 International 1.454
D., & Entrepreneurship: Small Business
Voronov, M. A Tale Of Two Journal
Logics
2011 D’Silva, J. L., Towards 2 African Journal 2.215
Abu Samah, Developing A of Business
B., Ui, J. et Framework On Management
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al. Acceptance Of
Sustainable
Agriculture
Among Contract
Farming
Entrepreneurs

Of Entrepreneurs Environment
In The Organic
Food Industry

2015 Marshall, D., Going Above And | 2 Supply Chain | 2.731

McCarthy, Beyond: How Management
L., McGrath, Sustainability and
P., & Claudy, Culture And International
M. Entrepreneurial Journal
Orientation Drive
Social
Sustainability
Supply Chain
Practice Adoption
2015 Pinkse, J., & Sustainable 2 Entrepreneur 3.414
Groot, K. Entrepreneurship ship Theory
And Corporate and Practice
Political Activity:
Overcoming

Market Barriers In
The Clean Energy

2011 Morrish, S. An Exploratory 1 Corporate 1.837
C., Miles, M. Study Of Social
P. & Sustainability As Responsibility
Polonsky, M. A Stimulus For and
J. Corporate Environmental
Entrepreneurship Management
2011 Peters, N. J., Institutional 13 International 3.479
Hofstetter, J. Entrepreneurship Journal of
S, & Capabilities For Logistics
Hoffmann, V. Interorganizationa Management
H. | Sustainable
Supply Chain
Strategies
2011 Spence, M., Sustainable 7 Journal of 0.917
Gherib, J. B. Entrepreneurship: Business Ethics
B., & Biwolé, Is Entrepreneurial
V. 0. Will Enough?
A North-South
Comparison
2012 Griskevicius, The Evolutionary 36 Journal of 0.200
V., Canty, S. Bases For Public Policy &
M., & Van Sustainable Marketing
Vugt, M. Behavior:
Implications For
Marketing, Policy,
And Social
Entrepreneurship
2013 Janssen, M., Caring For 6 Technological 1.150
& Moors, E. Healthcare Forecasting and
H. M. Entrepreneurs - Social Change
Towards
Successful

Entrepreneurial
Strategies For
Sustainable
Innovations In
Dutch Healthcare

Sector
2015 Navickiene, Entrepreneurship 0 Transformati 0.457
R., In The Sustainable ons in
Fominiene, Tourism Sector. Business &
V.B, & The Case Of Tour Economics
Dias, F. Operators In
Lithuania
2015 Schaefer, K., Social, 0 Organization 2.650
Corner, P. Environmental &
D., & And Sustainable Environment
Kearins, K. Entrepreneurship
Research: What Is
Needed For
Sustainability-As-
Flourishing?
2015 Cohen, B., & Toward A Theory 0 Organization 2.650
Mufioz, P. Of Purpose- &
Driven Urban Environment
Entrepreneurship.
2016 McMullen, J. | Should We 4 Journal of 4.260
S, & Require Every Management
Warnick, B. New Venture To Studies
J. Be A Hybrid

Organization?

In the last three years, 2014, 2015, and 2016,
an increase in the number of articles published,
mainly in 2015 and 2016. Eleven studies were
published: Cohen and Mufoz (2015), Gray,
Duncan, Kirkwood and Walton (2014), Jolink and
Niesten (2015), Marshall, McCarthy, McGrath and
Claudy (2015), Navickiene, Fominiene and Dias
(2015), Pinkse and Groot (2015), Schaeffer et al.
(2015), Korsgaard et al. (2016), McMullen and
Warnick (2016), Schaltegger et al. (2016), Stal and
Bonnedahl (2016). On Table 3, all the authors who
were cited in this last period are present. Because
they were more recent, they were rarely mentioned.

Table 3. Articles on Sustainable Entrepreneurship, published
on ISI base from 2014 to 2016

2016 Schaltegger, Business Models 0 Organization 2.650

S., Ludeke- For Sustainability: &
Freund, F., & | A Co- Environment
Hansen, E. Evolutionary
G. Analysis Of
Sustainable

Entrepreneurship
Innovation, And
Transformation

Year AU TA Cl T JCR-
Fl
2014 Gray, B. J., Encouraging 1 Entrepreneur 1.629
Duncan, S., Sustainable ship and
Kirkwood, J., | Entrepreneurship Regional
& Walton, S. In Climate- Development

Threatened
Communities: A
Samoan Case

Study
2015 Jolink, A., & Sustainable 2 Business 3.479
Niesten, E. Development And Strategy and
Business Models the

2016 Korsgaard, Entrepreneurship 0 Journal of NA
S., Anderson, | As Re-Sourcing Enterprising
A, & Towards A New Communities
Gaddefors, J. Image Of -People and
Entrepreneurship Places of
In A Time Of Global
Financial, Economy
Economic And
Socio-Spatial
Crisis
2016 Stal, H. I., & Conceptualizing 0 Small NA
Bonnedahl, Strong Sustainable Enterprise
K. Entrepreneurship Research

Hereinafter, the third specific objective of the
research was considered, geared to describe the
behavior of this organized literature, i.e., the
scientific production about sustainable
entrepreneurship, from 2000 to 2016, on Web of
Science.

4.3 The behavior of the scientific production about
sustainable entrepreneurship

The first work documented on Web of
Science that associated the two concepts —
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entrepreneurship and sustainability — was the case
study of the authors Farrow, Johnson and Larson
(2000). They report the unprecedented experience
of a recreational kayak business that was able to
harmonize sustainability and product, processes
and relationship innovation, summarized as a
modern business attitude of its creator. This article
counts, up to now, with six citations. After this first
study presented in 2000, only in 2007 and 2008
three more works about the theme emerged. In
2009 did not submit publications.

Both articles published in 2007, of the
authors Dean and McMullen (2007) and Cohen and
Winn (2007) can be considered a milestone of the
literature focused on sustainable entrepreneurship
and “watersheds” of the theme. Dean and
McMullen’s (2007) article points out the relation
between the imperfections of the market and the
business opportunities in the field of sustainability,
in a discussion reasoned on Environmental
Economy aligned to the environmental
entrepreneurship, protecting the debate concerning
the wider concept of sustainability. Cohen and
Winn’s (2007) article explains how
entrepreneurship can solve the environmental
problems of the world socioeconomic systems,
demonstrating how market failures can raise
opportunities for the sustainable entrepreneurship,
through a discussion founded in the Neoclassical
Economy, the New Institutional Economy and the
Sustainable Entrepreneurship. By making the
relations between the theoretical fields and the
study  object, such authors  emphasize
environmental and economic issues.

Dean and McMullen’s (2007) and Cohen and
Winn’s (2007) articles were the most cited in the
literature of this theme, with 147 and 143 citations,
respectively, on the date of accomplishment of this
research, January 2017. It is important to highlight
that the quantity of citation of the referred articles
is much higher than the other articles published
about this theme on base ISI. There is an apparent
increasing reference tendency of these two articles
since they became fundamental on sustainable
entrepreneurship.

The theme Entrepreneurship associated to
sustainability is emergent and has been arousing
the interest of the scientific community. It can be
verified through the increasing tendency of the
citations of the works published in the area,
according to Figure 1, which reasserts the
assumption of the research.
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Figure 1. Quantity of annual citations in the scientific articles
on sustainable entrepreneurship from 2005 to 2017
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Notably, the articles researched have been
increasingly referenced. For 2017, there is
evidence that the citations will remain ascending,
once this research was performed at the beginning
of January of that year and the references already
presented significant numbers. The number of
citations is a good indicator that the scientific
production related to sustainable entrepreneurship
is expanding. When each article was analyzed
individually, it was noticed that the ones with more
citations were published in 2007. The other
manuscripts with a high number of citations belong
to Schaltegger et al. (2010), Hall et al. (2010), and
Hockerts and Wiestenhagen (2010), with 110, 98
and 89 citations, respectively.

Concerning the scientific production on
sustainable entrepreneurship, considering the
source of publication, this was disseminated among
several journals, according to Figure 2. The major
concentration of scientific production was in
Journal of Business Venturing, which published
the two most cited articles of the base, in 2007, and
other five articles about the topic in 2010. The
Journal Organization & Environment recently
published three articles, two in 2015 and one study
in 2016. However, none of these three articles was
cited on Web of Science up to this moment.

To summarize it was found that Journal of
Business Venturing (JBV) published seven
scientific articles. The concentration of five articles
in 2010 resulted from a special edition of this
journal dedicated to Sustainable Entrepreneurship
(Levinsohn, 2011). Out of the five most cited
articles on Web Science, four were published by
JBV, and the authors were Dean and McMullen
(2007), Cohen and Winn (2007), Hall et al. (2010),
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and Hockerts and Wauestenhagen (2010). The
exception is Schaltegger and Wagner’s (2010)
study, published in Business Strategy and The
Environment.

Figure 2. Distribution of the publication among the journals
in 2017
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The other journals that published more than
one article on sustainable entrepreneurship were
the most productive ones and can be found on
Figure 2: Business Strategy and the Environment,
Corporate Social Responsibility and
Environmental Management, and Journal of
Business Ethics. The three articles published,
altogether, six scientific articles, two each. In all
cases, the publications were made in different
years, except that each one of them made available
one article in 2011, converging the interest by the
topic in that year.

From the publications without any citation or
with a small number, except the journals
Transformations in Business & Economics and
Organization & Environment, all of them are
among the greatest impact periodicals. Business
Strategy and the Environment, for example, after
the publication of Schaltegger and Wagner (2010),
presented another one, years later, of Jolink and
Niesten (2015). The study received only two
citations in the base I1SI up to now.
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Other studies that receive a good amount of
citation were the articles of Kuckertz and Wagner
(2010) — 47 citations —, Pacheco et al. (2010) — 38
citations —, and Griskevicius et al. (2012) — 36
citations. The first two were published in Journal of
Business Venturing, and the last one, in Journal of
Public Policy & Marketing. The following authors
have not presented any citation: Navickiene et al.
(2015), Schaefer et al. (2015), Cohen and Mufioz
(2015), Schaltegger et al. (2016), Stal and
Bonnedahl (2016), and Korsgaard et al. (2016).

Overall, the studies had collective
authorship. Two and three authors prevail in the
articles analyzed. Five authors appear in two
articles: 1) Boyd Cohen (Cohen & Winn, 2007;
Cohen & Mufioz, 2015); 2) Thomas J. Dean (Dean
& McMullen, 2007; Pacheco, Dean, & Payne,
2010); 3) Marcus Wagner (Kuckertz & Wagner,
2010; Schaltegger & Wagner, 2010); 4) Stefan
Schaltegger (Schaltegger & Wagner, 2010;
Schaltegger, Lideke-Freund, & Hansen, 2016); 5)
Erik G. Hansen (Klewitz & Hansen, 2014,
Schaltegger, Ludeke-Freund, & Hansen, 2016).

4.4. Categorization of the studies on Sustainable
Entrepreneurship

From the 30 most relevant articles, selected
by reading the titles, abstracts and articles to
identify the adherence to the theme, a discourse
analysis was performed, in other words, the
analysis of the authors’ “speeches” in the analyzed
texts.

The two most cited articles of the field show
concern about solving environmental problems
through the creation of innovative business models,
capable of offering good economic opportunities
whilst they act in the mitigation of the
environmental challenges, one of the prominent
concerns of the recent humanitarian agenda. From
the study of eco-entrepreneurs of organic food
from the Netherlands, Jolink and Niesten (2015)
defined four types of business model for this
segment. What the three articles have in common
is the focus on sustainable entrepreneurship based
on the combination of the economic and
environmental pillars. Class 2 has the perspective
of approaching the three dimensions of sustainable
entrepreneurship allied to the creation of
innovative opportunities. In this category are found
the second group of most cited manuscripts and the
first study in the area, of Farrow, Johnson and
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Larson (2000). These authors approach the concept
of sustainable entrepreneurship completely through
a case study of a manufacturing company of
recreational kayaks that implemented an entirely
innovative business model, achieving
environmental, economic and social benefits.
Studies with a high number of citations are down
to issues related to the innovation with
sustainability, institutional aspects and practical
discussion of how entrepreneurs adhere and remain
in sustainable businesses. Schaltegger and
Wagner’s (2010) work placed sustainable
entrepreneurship in relation to the innovation with
sustainability, incorporating the social,
environmental and institutional contexts, aiming at
providing references to managers introduce
innovation  with  sustainability  generating
sustainable entrepreneurship. They presented a
qualitative measuring approach of sustainable
entrepreneurship to evaluate the position of a
company using a qualifying matrix.

The study of Hall et al. (2010) pointed out the
theoretical gap around entrepreneurship focused on
sustainability, and the practical difficulty to
understand how businesspeople can take the
opportunities  related to the social and
environmental needs concurrently  making
propositions about the economic, social,
environmental and institutional aspects, which
must be considered for the construction of this new
area of knowledge. Hockerts and Wuestenhagen
(2010) presented a new conceptual structure that
discusses the contributions of small and big
companies for the sustainable development.
Propose a model to explain how businesses interact
over time since the big companies are seen as more
experienced in the innovation of process and the
small on in the innovation of products. This
interchange is responsible for conducting the
entrepreneurship towards sustainability. Pacheco et
al. (2010) use the metaphor of the prisoner dilemma
or green prison to illustrate the condition of the
entrepreneurs for being obliged to act sustainably,
without the incentive from the market. The solution
proposed by the authors would be the business
community change or create institutions, norms,
property rights and law to support incentives for
competitive games. Pacheco et al. (2010) offer
evidence for these business actions. Other studies
that have not reached significant number of
citations on Web of Science are described in the
following: 1) segment of sustainable agriculture
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(D’Silva et al, 2011); 2) sustainable
entrepreneurship in the health area (Janssen &
Moors, 2013); 3) urban entrepreneurship and
territorial development (Cohen & Mufoz, 2015);
4) entrepreneurship for the sustainable tourism
(Navickiene et al., 2015); 5) reflection about the
socioeconomic transformation of humankind for
sustainability (Schaefer et al., 2015); 6)
development of co-evolutionary business models
for sustainability (Schaltegger et al., 2016); 7) and
entrepreneurial answers to the economic,
environmental and socio-spatial crisis through the
regional resilience (Korsgaard et al., 2016).

The third category deals with the individual
and collective human behavior as a propeller for
sustainability. The most cited study of this area is
Kuckertz and Wagner’s (2010), who applied the
research to students and former students from three
universities to measure their entrepreneurial
intention and compared to the orientation for
sustainability. The authors came to some clear
results that the entrepreneurial experience excludes
people from their convictions for sustainability.
They proposed measures to foment the potential for
the sustainable entrepreneurship. These authors
follow  the  thinking  that  sustainable
entrepreneurship arises because of market failures.
Griskevicius et al., (2012) use the humanistic
approach to examine the evolutive basis of the
human behavior, raising five adaptive tendencies
of the evolution that explain the environmentally
harmful conduct, such as: 1) bias to the own
interest; 2) motivation to relative status rather than
absolute; 3) propensity to unconsciously copy other
people; 4) predisposition to myopia; 5) readiness to
ignore intangible concerns. The authors guide
marketing professionals and social entrepreneurs to
use the advanced human tendencies to reduce or
eradicate social problems. Marshall et al. (2015)
approach the sustainability culture through
empirical research with 156 managers of supply
chains of industries in Ireland and conclude that the
adoption of the advanced social sustainability
supply chain and the entrepreneurial orientation
affect and moderate the culture of social
sustainability.

The fourth category of studies approaches the
dilemma around sustainable entrepreneurship and
sustainability so that the authors do not always
assume that the streamlining of the resources and
the adoption of sustainable practices result in
economic gains. For example, De Clercq and
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Voronov (2011) proposed to explore the legitimacy
conditions that entrepreneurs newly arrived at a
sector face for the balance between sustainability
and profitability. McMullen and Warnick (2016)
discuss the current blend of values that constrain
the entrepreneurship, creating conflicts between
economic and socio-environmental priority. The
most cited articles in these categories are Parrish’s
(2010) and Rodgers’s (2010).

Parrish’s (2010) article is characterized by a
multi-case study held in four companies of
different branches, located in North and Central
America, Eastern Africa and Asia-Pacific,
rigorously selected. Aspiring to isolate the role
played by innovation in the technologies of
sustainability promotion, the author raised five
organizational principles based on values and
motivations of the entrepreneur to obtain
successful sustainable businesses. Rodgers (2010)
performed a case study focused on the exploitation
of the modus operandi of the eco-entrepreneurship,
concluding that the eco-entrepreneur SMEs have
other goals, working with their financers, and are
willing to make significant efforts to reach such
goals. The monetary measures are not absent; they
are strongly conditioned by the eco-conscious
nature of the business. The studies of Morrish et al.
(2011) and Stal and Bonnedahl (2016) appear with
few or no citations. The first authors analyzed the
open corporations of New Zealand, reaching
unsatisfactory results in relation to maturity for
sustainability in  the local  corporative
entrepreneurship. The second authors evaluated the
Ecological Economy as an alternative base for a
“strong” version of  the sustainable
entrepreneurship, getting to unsatisfied results.

The fifth category is diversified. Includes
issues referring to strategy, management of
resources, and institutional environment and are
structured in case studies and empirical studies.
The most cited authors of the category, Peters et al.
(2011), conducted comparative case studies on the
implantation of strategies of the sustainable supply
chain and its relation with the essential inter-
organizational resources and identified a range of
capacities that enable the creation and
establishment of volunteer initiatives of
sustainability. The study of Spence et al. (2011)
intended to determine the basis of the sustainable
entrepreneurship in an international perspective
and clarify the potential impact of the economic,
institutional and cultural dimensions about the
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several levels of sustainability in small and
medium-sized companies. From the least cited
articles on Web of Science, although not least
important, Pinkse and Groot (2015) investigate the
corporative political activities in the Dutch clean
energy sector, found that the sustainable
entrepreneurs are politically active, and pursue
these activities using collective actions since they
face opposition from other industrial entrepreneurs.
The authors Gray et al. (2014) studied the acting of
a non-governmental organization in the Samoan
Islands concerning the help to women and families
in vulnerable situations, for the implantation of
sustainable businesses. They observed positive
results in relation to resilience, sustainability,
entrepreneurship and responsiveness to external
impacts and risks.

Table 4 presents the categories and the
corresponding authors. There, the main groups
emerging from the “speeches” and messages of the
articles analyzed concerning the discourse object of
study, according to the procedures recommended
by Gregolin (1995) and Orlandi (2007), were
gathered.

Table 4. Messages of the articles analyzed concerning the
discourse object of study and their corresponding author
Evaluation of the messages | Authors
Sustainable Cohen and Winn (2007)
entrepreneurship and the | Dean and McMullen (2007)
environmental and | Jolink and Niesten (2015)
economic pillar

Farrow, Johson, and Larson
(2000)

Hall, Daneke, and Lenox (2010)
Hockerts and Wouestenhagen
(2010)

Pacheco, Dean, and Payne
(2010)

Schaltegger and Wagner (2010)
Three dimensions of the | D' Silva, Abu Samah, Uli, and
sustainable entrepreneurship | Shaffril (2011)

allied to the creation of | Janssen and Moors (2013)
innovative opportunities Cohen and Munoz (2015)
Navickiene, Fominiene, and
Dias (2015)

Schaefer, Corner, and Kearins
(2015)

Schaltegger, Ludeke-Freund,
and Hansen (2016)

Korsgaard, = Anderson, and
Gaddefors (2016)

Surie and Ashley (2008)
Kuckertz and Wagner (2010)
Individual and collective | Griskevicius, Cantu, and Van
human behavior as propeller | Vugt (2012)

element for sustainability Marshall, McCarthy, McGrath,
and Claudy (2015)

Parrish (2010)

Rodgers (2010)
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Dilemma  around the | De Clercq and VVoronov (2011)
sustainable entrepreneurship | Morrish, Miles, and Polonsky
and sustainability (2011)

McMullen and Warnick (2016)
Stal and Bonnedahl (2016)
Carayannis, Provence and
Givens (2011)

Peters, Hofstetter and Hoffmann

Strate management of (2011)
9y, gement Spence, Gherib, and Biwolé
resources, institutional (2011)

environment Gray, Duncan, Kirkwood, and

Walton (2014)
Pinkse and Groot (2015)

5 Conclusion

Aware of the dynamic, coverage and
emergency of the aspects involved with the
sustainable entrepreneurship, this study had the
aim of analyzing the scientific production on
sustainable entrepreneurship on Web of Science,
from 2000 to 2016. Web of Science was considered
an appropriate database to the carrying out of this
study. The literature review promptly showed that
the corpus of scientific articles focused on this
topic is not large. Authors, who published, most of
the times, in partnership, characterizing this
authorship as collective, produced these 30 articles.
The most cited ones were Dean and McMullen
(2007) and Cohen and Winn (2007), considered
seminal authors.

Specifically, the most productive journal title
on sustainable entrepreneurship was Journal of
Business Venturing, which published the two most
cited articles of this literature and five other articles
in 2010, in the special issue of the journal dedicated
to the topic. That special issue contributed to the
literature of the theme. Few journals were
identified with JCR index below 1,0, what
demonstrates that the scientific production on
sustainable entrepreneurship consolidates in high
Impact Factor journals.

From the analysis performed, it was possible
to notice that the area of sustainable
entrepreneurship embraces a wide range of
possibilities of study application. By nature, both
the themes entrepreneurship and sustainability are
extensive and transversal, and the joint
consideration of the two concepts follows the same
range and diversity. The word sustainability is
complex and embraces a string of concepts based
on the primary pillar of the Triple Bottom Line
(Elkington, 1997), and this expression can only be
used against the presence and integration of the
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three dimensions, which may not me dissociated.
However, researchers not always present the theme
integrating those dimensions. Because it is an
emerging area, it is entirely true that researchers
from other knowledge areas wish to venture in it,
sometimes without any understanding and entire
domain of the subject. However, knowing that
science is not stagnant and needs multidisciplinary
and transdisciplinarity, the contribution of
researchers from different areas is considered
necessary.

The discourse analysis highlighted five
relevant approaches in the articles analyzed:

1) Sustainable entrepreneurship and the
economic and environmental pillars;

2) Three dimensions of the sustainable
entrepreneurship allied to the creation of
innovative opportunities;

3) Individual and collective human behavior
as propellant element for sustainability;

4) Dilemma surrounding the sustainable
entrepreneurship and social sustainability;

5) Strategy, resource management, and
institutional environment.

The researches were focused on the
environmental or social contexts. Among the
studies analyzed, it was possible to notice that
articles grounded in the case study method tend to
be less cited. The same happens when the
application context differs from business
environments and involves places out of the United
States of America. Finally, the most cited studies
are the theoretical ones, which promote discussion
on the topic, offer a critical view, and define
concepts and present theoretical or methodological
models. Thus, the studies providing literature basis
are the most cited ones. Not only because of the
theoretical consistency proposed of the scientific
contribution, but also because it is related to an
emerging study area that still needs a well-
established theoretical background. There was a
register of a growing tendency of citation in the
researched articles, expanding each year. The study
showed that this scientific production is under
development and being consolidated, and is
important as study area of Administration.

The four main systematic reviews performed
in the area, of the authors Hall et al. (2010);
Levinsohn (2011); Klewitz and Hansen (2013) and
Schaefer et al. (2015), got to the conclusion that
there is a misconception in the relations established
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between the concept of  sustainable
entrepreneurship and the empirical researches
applied. However, it is important to highlight that
there was an increase in the level of the authors’
maturity over time.

Thus, it is possible to affirm, in relation to the
research assumption, that this literature is emergent
and under development. Concerning the research
question, the behavior of the international literature
on sustainable entrepreneurship, from 2000 to
2016, on Web of Science, tends to consolidate in
the scientific production in the Administration
area. The general and specific objectives were met,
supported by the methodological design for this
research, which was considered appropriate to
what was performed.

As for researching limitation, it is possible to
point out the use of one database for the
bibliographical research of the scientific articles.
However, as the chosen database is Web of
Science, International, and more relevant, it does
not invalidate what was accomplished. Therefore,
it is recommended to expand this study.

6 Implications and additional investigations

Researches focused on analyzing the
knowledge on a certain literature, with the support
of the scientific production published as articles
evaluated through blind review, in international
journals indexed in Web of Science, are justified
theoretically and practically.  Theoretically
speaking, these researches give opportunities to
expand  knowledge through the search,
identification, selection, analysis, categorization
and measuring of a particular area of knowledge.
These studies organize the thought, systematizing
and getting to know the evolution and meaning of
some literature typically disperse and not
compiled. They are essential to a scientific
community. Likewise, in practice, these studies
benefit the people interested in the subject, who are
students, professors, researchers, entrepreneurs,
government agents, etc. Here, the ones focused on
sustainable entrepreneurship. Socializing the
findings that compose the object of study, i.e., the
international scientific production on sustainable
entrepreneurship, they ensure benefits for the
subject itself, disseminating its importance for
society. The result of this kind of research supports
and guides both theoretical and practical actions.

Concerning the theme of sustainable
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entrepreneurship, it is believed that it will continue
growing, once the two issues associated represent
the unfolding of conscious capitalism, saving
natural resources, with reduction of pollution and
environment degradation, and improvement of live
quality. Through a better comprehension of what
sustainable entrepreneurship is, there will be a
possibility to expand the collective awareness and
engagement in society, with changes in beliefs and
values, and consequently a transformation in the
administration of the organizations.

In the face of the importance of the theme,
complementary  researches on  sustainable
researches are suggested, considering what was
accomplished in this work, with the natural
expanding of the study in other international and
national databases. The interest by the scientific
production on sustainable entrepreneurship
justifies this continuity, and it is the expected to
deepen the knowledge about the subject.

Likewise, we suggest another research forms
and methods that consider qualitative and
qualitative data, in the interest of revealing and
expanding theoretical and applied studies on
sustainable entrepreneurship.
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O atual cendrio competitivo para as organizac¢des, efetivamente aquelas que competem em
mercado altamente disputados, e com concorrentes potenciais mundiais, demanda que
sejam avaliadas constantemente as praticas de negocio das empresas e a logistica vem
merecendo destaque neste contexto. Este estudo analisou o Grau de Maturidade Logistica e
a sua relagdo com o Desempenho Logistico de empresas dos setores téxtil e vestudrio da
Regido do Vale do Itajai - SC. Trata-se de uma pesquisa descritiva, com a aplicagdo de
questiondrios, sendo a abordagem e a natureza dos dados quantitativa. Os resultados da
pesquisa evidenciaram o quanto as empresas encontram-se maduras com relagdo as suas
praticas logisticas, principalmente em relacdo aos atributos Estratégia, Mensura¢do e
Agilidade. Ao verificar a relacdo entre o grau de maturidade logistica e o desempenho
logistico das empresas, obtida através da Andlise de Regressdo Linear, constatou-se que
apenas uma dimensdo (A¢do) das 17 que compdéem o Modelo de Maturidade Logistica
(MML), exerce influéncia sobre o Desempenho Logistico. As limita¢gdes incorrem no
tamanho da amostra e na percepgdo dos gestores sobre os processos logisticos. A aplicacdo
de modelos de analise da maturidade logistica auxilia os gestores na defini¢do de parametros
que servirdo de base para a tomada de decisdo e na execucdo das a¢des que efetivamente
poderdo resultar no aumento da performance.

KEYWORDS:

ABSTRACT

Logistic;
Logistic Maturity;
Logistic performance.

The current competitive landscape for organizations, particularly those competing in highly
competitive markets, and with potential competitors worldwide, demands that companies'
business practices be constantly evaluated. In this context the topic of logistics become highly
important. This study analyzed the Degree of Logistic Maturity and its relation with the
Logistic Performance of companies in the textile and clothing sectors of the Vale do Itajai
Region - SC. It is a descriptive research, with the application of questionnaires, the approach
and nature of the data being quantitative. The results of the research showed that companies
are mature in relation to their logistic practices, especially in relation to the attributes
Strategy, Measurement and Agility. When verifying the relationship between the logistic
maturity level and the logistic performance of the companies, obtained through Linear
Regression Analysis, it was verified that only one dimension (Action) of the 17 that make up
the Logistic Maturity Model (MML), exerts influence on Logistics Performance. The
limitations of this study are related to the size of the sample and the perception of the
managers about the logistics processes. The application of logistic maturity analysis models
assists the managers in the definition of parameters that will serve as the basis for the decision
making and in the execution of the actions that can effectively result in higher performance.
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1 Introducéo

Com a evolucdo das organizagdes e da
producdo global, a gestdo da cadeia de suprimentos
(SCM) tornou-se estrategicamente importante
(AKYUZ; ERKAN, 2010). Diante deste cenario,
uma gestdo eficaz dos processos logisticos tem
obtido importancia cada vez maior para o0
desempenho das empresas (COOPER ET AL.,
1997; STOCK; KASARDA, 1998; CROOM, ET
AL., 2000; LAMBERT; BURDUROGLU, 2000;
MENTZER ET AL., 2001; DEFEE ET AL., 2005;
DI SERIO ET AL., 2007), uma vez que esta
atividade é parte integrante da gestdo da cadeia de
suprimentos e o seu correto desempenho influencia
diretamente no nivel de competitivade das
organizacBes, traduzido em beneficios como
menores custos e a redugdo nos prazos de entrega
de produtos aos clientes.

As organizagdes que possuem uma estrutura
logistica adequada, sdo capazes de responder
rapida e eficientemente as necessidades dos
clientes, tanto em termos de apoio a0 processo
comercial, como em relacdo a qualidade dos
servigos prestados (ZHANG; VONDEREMBSE,
2005), uma vez que ela permite as empresas
satisfazerem a demanda, possuindo capacidade de
reacao rapida e condicdes estruturais necessarias
para atenderem as mudancas num ambiente
competitivo.

O Setor Téxtil e de Vestuario possui grande
relevancia para a economia nacional, mais
especificamente para o Estado de Santa Catarina e
a regido do Vale do Itajai, onde ocupam posicao de
destaque, a regido localiza diversas industrias de
grande expressdo nos mercados nacionais e
internacionais, empregando diversos trabalhadores
do setor (www.sintex.org.br).

Ao mesmo tempo em que contribuem
diretamente para o desenvolvimento da regido, o
setor tem sofrido forte pressdo da concorréncia
externa, principalmente de paises asiaticos.
Consequéncia da redugdo dos prazos de entrega por
parte das empresas destes paises, resultado de
processos logisticos mais bem estruturados,
trazendo agilidade e envolvendo custos cada vez
menores, permitindo que eles estejam em iguais
condicbes de competicio com as empresas
nacionais (RODRIGUES, ET. AL, 1996).

Frente a este cenario, as industrias téxteis da
Regido do Vale do Itajai - SC, na busca por a¢Ges
que possam representar uma resposta eficiente a
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esta competi¢do, necessitam reformular as suas
atividades logisticas e mensurar o impacto delas no
desempenho da organizacdo, uma vez que, se
tornando &geis e inovadoras, serdo capazes de
responder mais rapidamente as necessidades do
mercado e consequentemente satisfazer as
necessidades de seus clientes.

Ao identificar o nivel de estdgio em que se
encontra a logistica através da aplicacdo de
modelos de identificacdo do grau de maturidade, as
empresas tornam-se capazes de verificar e analisar
quais as acles sdo mais criticas e adequadas a
realidade da organizagdo (DE OLIVEIRA, 2009).
Esta identificacdo auxilia os gestores na definicao
de metas e no processo de melhoramento continuo,
pois proporcionam meios pelos quais a organizagao
define um caminho para a evolugdo do
desempenho operacional. Modelos de maturidade
logistica apoiam as empresas na compreensao das
areas consideradas mais “imaturas” (BATTISTA;
SCHIRALDI, 2013) e apontam as oportunidades
de melhoria, contribuindo para a definicdo das
acOes que efetivamente irdo resultar no aumento do
desempenho.

Realizar  pesquisas sobre  maturidade
logistica além de ser algo pouco desenvolvido
(LOCKAMY III; MCCOMARK, 2004), pode-se
identificar contribuicGes e oportunidades de
melhoria, permitindo que as empresas avaliem
mais adequadamente 0s seus processos, 0 que pode
refletir em certificagbes para 0 mercado
(BRONZO; OLIVEIRA, 2005) que atestem os
niveis de exceléncia das empresas.

Neste contexto, os modelos de avaliagédo do
grau de maturidade logistica surgem como uma
eficiente ferramenta na busca pelo diagndstico das
atividades desenvolvidas, permitindo a avaliacédo
de processos chave das organizacgdes, visando o
incremento no desempenho e um consequente
aumento no grau de competitividade das mesmas
(DE OLIVEIRA, 2008).

Niveis elevados de maturidade resultam em
um maior controle na busca pelos objetivos
organizacionais, geram previsdes de metas mais
acertadas, possibilitam uma melhor defini¢do dos
custos e a consequente melhoria da performance,
representando uma oportunidade para a empresa
para concretizar e alinhar as suas medicGes de
desempenho e revisdo dos processos com suas
estratégias de mercado. (LOCKAMY,
MCCORMACK, 2004; MCCORMACK,
LADEIRA, DE OLIVEIRA, 2008; LAHTI ET
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AL., 2009).

Assim, considerando que ao analisar o grau
de maturidade logistica as empresas tornam-se
capazes de reconhecer o atual estadgio de
desenvolvimento da &rea de logistica e o proximo
estagio que elas devem atingir, contribui para a
potencializacdo dos seus desempenhos, para a
manutencdo da sustentabilidade organizacional e
dos niveis de investimentos necessarios, este artigo
tem como objetivo analisar o grau de maturidade
logistica das empresas de médio e grande porte do
segmento téxtil e vestuario e sua relacdo com o
desempenho logistico.

Este artigo esta organizado em quatro secdes,
além desta introdugdo: na proxima, tem-se a base
tedrica sobre gestdo universitaria; na terceira,
descrevem-se 0s procedimentos metodoldgicos
adotados; na quarta, descrevem-se o0s resultados
obtidos; e, na Ultima, tecem-se as consideracdes
finais.

2 Maturidade Logistica

A existéncia de uma relacdo entre um
determinado curso de agdo e o desempenho
logistico € um dos conceitos que mais impulsionam
as pesquisas sobre a atividade logistica (CHOW ET
AL., 1994). Para gerenciar de maneira adequada as
constantes alteracOes e adaptacdes realizadas nas
estruturas que fazem parte da cadeia de
suprimentos, as empresas buscam estabelecer
formas de medir o desempenho que sejam
adaptaveis e precisas (CAPLICE; SHEFFI, 1994).

Segundo Beamon (1999), encontrar esta
forma correta e ideal de medicdo do desempenho é
0 passo mais importante e decisivo para 0 sucesso
na avaliacdo de qualquer sistema. Sendo o grau de
dificuldade diretamente proporcional ao tamanho e
a complexidade do sistema.

Considerando que a organizacdo é um
complexo de atividades distintas, porém inter-
relacionadas - cujo desempenho final é avaliado
positiva ou negativamente pelo cliente, por meio de
pesquisas de satisfacdo e de participacdo no
mercado (SCHKUNDWEIN, 2009), é necessario
que o0s gestores avaliem o desempenho das
atividades individual e coletivamente, além da
visdo tradicional de avaliagdo de indicadores
econdmicos.

A integracdo logistica € uma maneira de
sincronizar 0s processos das empresas que
pertencem a uma cadeia de suprimentos para criar
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um processo continuo. (BOWERSOX, 2010). Na
literatura, esses desenvolvimentos nos processos
logisticos sdo tratados como estagios de
maturidade (STEVENS,1989; LOCKAMY llI;
MCCORMACK, 2004; DE OLIVEIRA, 2009).

Ao referir-se a este novo padrdo de gestdo
dos processos logisticos, De Oliveira et. al. (2011),
sustentam que modelos de maturidade e medicdes
de desempenho séo ferramentas Uteis que auxiliam
na definicdo de estratégias a medida que colaboram
na identificacdo dos itens considerados criticos
para a melhoria da qualidade dos servicos
logisticos oferecidos aos clientes.

Modelos de maturidade surgiram com o
objetivo de mensurar o estagio de desenvolvimento
da gestdo logistica nas empresas (SOUZA, 2011).
Ao permitir avaliar e comparar 0s processos chave
de uma organizacdo, os modelos de maturidade
proporcionam melhorias de gestdo e contribuem
para 0 aumento da capacidade e competéncia das
empresas (GRANJA, 2013).

Segundo Lockamy Il e Mccormack (2004),
0 conceito de maturidade e utilizado em varias
areas do conhecimento, sendo que ao longo da
década de 90 inimeros modelos foram
desenvolvidos para as mais diversas areas e
propésitos, como 0s que visam incrementar a
capacidade de uma empresa em uma determinada
area, desenvolver e gerenciar softwares,
proporcionar a integracdo de equipes de produtos,
prover o desenvolvimento dos recursos humanos e
gerenciar processos logisticos.

A definicdo de maturidade é dada por
Siqueira (2005) como sendo a extensao em que 0
processo é explicitamente definido, gerenciado,
medido, controlado e eficaz. Segundo o autor,
organizacfes maduras executam suas atividades de
modo sistematico e as imaturas atingem seus
resultados de maneira espontanea ou devido aos
esforcos individuais nos quais as razdes para tal
sucesso sdo desconhecidas. O resultado para as
organizacfes maduras € o atendimento de metas e
objetivos de modo consistente e sustentavel,
enquanto que as imaturas em muitas vezes erram
por larga margem de erro, ocasionando prazos e
custos maiores do que os planejados.

A ideia central de Lockamy Ill e Mccormack
(2004) e a de que um modelo de maturidade tem o
seu planejamento, desenvolvimento e criagéo
baseados no conceito de que o progresso para o
atingimento de metas e objetivos vem em estagios.
Cada processo tem um ciclo de vida e sua avaliagdo
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depende da maneira como ele é definido,
gerenciado, medido e controlado.

Ao conhecer a maturidade logistica de uma
empresa, € possivel comparar as suas fraquezas e
forcas com as suas necessidades empresariais
(FOLLMANN, 2012), viabilizando a defini¢cdo de
objetivos e planos condizentes com a realidade
encontrada. Ainda conforme o autor, a maturidade
logistica refere-se ao estdgio de evolugdo
identificado a partir de pardmetros pré-
estabelecidos e propde uma estrutura hierarquica
da maturidade logistica, descrita na figura 1, com
base nestas caracteristicas que permitem comparar
a logistica com base em suas praticas.

Figura 1. Estrutura hierarquica da maturidade logistica

DIMENSAQ 1 Pratica 1
ATRIBUTO <DMEN5,E0 2 Pratica 2
DIMENSAQ n Pratica n

Fonte: Follmann (2012).

Estas caracteristicas sdo chamadas de
atributos. Um atributo é uma caracteristica que
qualifica a logistica, permitindo que empresas
sejam comparadas umas com as outras e consigo
mesmas em diferentes momentos. As praticas da
logistica formam caracteristicas, que é o0 que
compde um atributo. A dimensdo é uma forma
encontrada pelo autor para uma maior organizagédo
das préaticas em torno dos atributos.

Um modelo de maturidade visa colaborar
neste processo de comparacdo da maturidade das
operacdes de uma empresa em relacdo a estas
melhores praticas (NETLAND, ET AL, 2007).

Ladeira et al. (2010), realizaram um estudo
exploratdrio a respeito dos modelos de maturidade
de processos e concluiram que 0s mesmos possuem
diversas similaridades dentre as quais, a eficiéncia
dos sistemas de mensuracdo de desempenho dos
processos, a busca pela reducdo de custos, o
desenvolvimento de parcerias estratégicas, o
compartilhamento de informacgdes ao longo da
cadeia, e a busca da satisfacdo dos clientes por
meio da agregacao de valor aos produtos e servicos.
Além disso, possibilitam o mapeamento dos
processos através do acesso a uma série de sistemas
de medicdes.

A literatura aborda diversos modelos de
maturidade aplicados a gestédo logistica e da gestao
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da cadeia de suprimentos. Apds uma pesquisa
bibliogréafica sobre o tema, verifica-se que diversos
autores (NETLAND et al.2007; SOUZA,2011; DE
OLIVEIRA et al.,, 2011; FOLLMANN, 2012;
GRANJA,2013; DE JESUS et al.,2014)
identificaram uma série de modelos de maturidade
voltados para este tema. O quadro 1 sumariza
alguns destes modelos e seus autores.

Quadro 1. Principais autores e modelos de maturidade
logistica e da gestdo da cadeia de suprimentos

Autores Principais caracteristicas

Stevens apresentou uma das
primeiras abordagens acerca do
conceito de maturidade na cadeia
de suprimentos. Esse modelo
considera a evolucdo em quatro
estagios em relacdo ao seu nivel de
integragdo, partindo da auséncia de
integracdo intra-firma até a
completa integracdo inter-firma.

Stevens (1989)

O Benchmarking of Logistical
Operations € um esquema de
avaliacdo para operacgdes logisticas
baseado em 84 melhores praticas
em um modelo causal.

Van Landeghem e
Persoons (2001)

O modelo desenvolvido por Ayers
& Malmberg (2002) é composto
por cinco estagios de evolucdo da
gestdo da cadeia de suprimentos.
Na visdo desses autores, o alcance
de estagios superiores requer novas
competéncias, levando-se em
consideracdo o atual estagio que a
empresa esta posicionada no que se
refere as praticas da gestdo da
cadeia de suprimentos.

Ayers e Malmberg
(2002)

O chamado “The Diagnostic Tool”,
¢ uma ferramenta de diagndstico
para auxiliar na escolha de um
fornecedor 3PL baseado em um
guestionario e em uma arvore de
decisdo.

Foggin et al. (2004)

O modelo de maturidade da gestao
logistica (Supply Chain Maturity
Model), é composto por cinco
estdgios de maturidade e propde
que um processo tem um ciclo de
vida medido pela extensdo em que
é definido, gerenciado, mensurado,
Lockamy Il e | controlado e efetivado. Tem por
McCormack (2004) | objetivo verificar a aderéncia da
gestdo logistica as praticas
recomendadas pelo Council of
Supply  Chain Management
Professionals (CSCMP), as quais
foram reunidas em um documento
consolidado  chamado  SCOR

(Supply Chain Operation
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Reference Model), que, por sua
vez, tem o proposito de fornecer a
estrutura bésica para gestdo da
cadeia de suprimentos.
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(1) Foco Funcional; (2) Integracdo
Interna; (3) Integracdo Externa; e
(4) Colaboragdo entre empresas da
cadeia. Seus elementos
caracteristicos ~ focam,  dentre
outros aspectos, Nos processos, Nos
fluxos de informacBes, nhas
parcerias entre 0os membros da
cadeia e na gestdo de recursos.

Alfnes et al. (2006)

O Operations Excellence Audit
Scheme é um esquema de avaliacdo
quantitativa para operacdes e
fabricagio enxuta. E baseado em
quinze melhores praticas da
producéo enxuta.

Zhao et al. (2006)

O modelo proposto por esse autor
fundamenta-se em trés dimensdes:
maturidade da gestdo, maturidade
do ambiente e maturidade dos
recursos. A primeira dimensdo
abrange a integracdo da gestéo dos
processos, gestdo de riscos e
custos. A maturidade do ambiente,
por sua vez, esta relacionada com
aspectos de crédito na cadeia,
plataforma de  comunicagdo,
regulamentacdo e sinergia de
recursos entre  0S  membros
componentes da cadeia. Por fim, a
maturidade dos recursos esta
relacionada aos recursos que Sao
comuns as outras cadeias (tais
como méo-de-obra, ativos,
conhecimento e ativos) e aos
recursos competitivos (0s quais sao
responsaveis por gerar vantagem
competitiva em relacdo as outras
cadeias).

Oliveira (2009)

Com o objetivo de reduzir a
subjetividade do modelo de
maturidade de Lockamy Il e
McCormack (2004), o autor
desenvolveu-o quantitativamente
em sua tese a fim de torna-lo mais
objetivo em termos de
classificacdo dos estagios. Sua
proposta foi identificar os pontos
de transicdo entre os estagios de
maturidade,  baseando-se  nos
scores individuais que determinam
em qual deles a empresa se
localiza.

SC Digest
www.scdigest.com

O chamado “Global Logistics
Capabilities Diagnostic” ¢ um
guestionario de consultoria
simplificado para diagnosticar
operagdes logisticas globais.

IBM (2005)

O modelo chamado de The Supply
Chain Maturity Model
desenvolvido pela IBM apresenta
as descricdes de nivel do grau de
integracéo na  cadeia de
suprimentos. Considera quatro
niveis: estatico, exceléncia
funcional, integracdo horizontal e
colaboracéo externa.

Follmann (2012)

Desenvolveu 0 Modelo de
Maturidade Logistica (MML), para
identificar a maturidade da
logistica em empresas industriais
de grande porte, através de um
instrumento  cujo objetivo é
identificar os atributos os 07
atributos — estratégia, estrutura
organizacional, integracdo,
agilidade, mensuracao,
competéncias e responsabilidade
ambiental —, as 17 dimensdes e 90
praticas que compdem a logistica
madura.

Srai e
(2005)

Gregory

O SC Capability Map avalia a
maturidade das capabilidades em
cadeias de suprimentos com base
na visao baseada em recursos.

Aberdeen
(2006)

Group

O Supply Chain Visibility
Roadmap é uma metodologia para
avaliar o grau de visibilidade de
uma cadeia de suprimentos.

Schlidwein (2013)

Projetou-se um modelo de
avaliacéo do nivel de eficiéncia da
gestdo de suprimentos, como
ferramenta para identificacdo de
aspectos criticos da gestdo de
suprimentos. Tem como base 0
cumprimento de padrdes minimos,
classificados em intervalos de 1 a
4, indicando quatro niveis distintos
de maturidade da gestdo de
suprimentos.

Performance
Measurement
Group (2007)

Modelo proposto pela consultoria
Performance Measurement Group,
contém quatro estdgios nomeados
de acordo com cada etapa da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos:

Fonte: Adaptado de

Granja (2013); Oliveira (2009);

Follmann (2012) e Souza (2011).

2.1 Desempenho Logistico

Pesquisas no campo da mensuracdo do
desempenho logistico estabelecem a ligacdo entre

0 sucesso nesta

medicdo e a melhoria do
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desempenho organizacional (HAMILTON, 2015).
A gestdo eficiente das atividades logisticas de uma
empresa esta condicionada a possibilidade de
mensurar e controlar o desempenho logistico ao
longo do tempo, representando este esforco em
quantificar a efetividade das operacgdes logisticas,
uma oportunidade para que aconteca 0 correto
alinhamento das medidas de desempenho com as
estratégias competitivas (BRONZO; OLIVEIRA,
2005).

A avaliagdo do desempenho logistico,
segundo Bowersox e Closs (2014), foi classificada
como uma das trés principais areas de necessidade
de pesquisa por executivos conforme estudo
realizado pela Michigan State University.

Uma estratégia planejada de medicdo é um
pré-requisito para o sucesso do planejamento,
realizacdo e controle das diferentes atividades que
formam a funcdo logistica (ANDERSSON ET AL.,
1989). Para o0 desenvolvimento dos processos
logisticos, é necessaria a compreensdo das medidas
de desempenho e como elas podem proporcionar
um melhor controle sobre a atividade logistica
(BENETTI, 2008).

Christopher (1997) aborda a avaliagdo do
desempenho logistico sob duas perspectivas, uma
baseada em custos, e a outra baseada na
comparagdo com a concorréncia. O custo tem
impacto na maior parte das diversas &reas
organizacionais, pois a logistica esta presente em
todas elas. A abordagem do benchmarking
pressupde que o cliente deve ser a principal
referéncia para a medicdo, sendo as suas
observacbes de fundamental importancia para o
desempenho, devendo este ser comparado com 0
“melhor da classe”, e ndo somente com o seu
concorrente imediato e deve abranger ndo somente
0s produtos da empresa, mas 0S processos que 0s
produzem.

Para Bowersox e Closs (2014), as medidas de
desempenho externas, referentes a percepcdo do
cliente, representam a medida final de qualidade
nas operacgdes logisticas. Destacam a questdo do
“pedido perfeito”, o qual representa o desempenho
ideal da empresa e compreende 0s seguintes
padroes de qualidade: uma entrega completa,
dentro do prazo estipulado pelo cliente, com a
documentacdo completa de apoio, produto em
perfeito funcionamento, com a configuragdo
correta e pronto para 0 uso.

Chow (1994) verificou, através do estudo de
cinco principais periodicos mundiais sobre
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logistica, entre os anos de 1982 a 1992, que a
avaliacdo do desempenho logistico envolve varios
indicadores, ndo havendo consenso entre 0s
pesquisadores sobre quais seriam 0S mais
importantes, tendo em vista a complexidade do
tema. Esta diversidade na literatura de mensuracéo
da performance também é explorada por Neely et
al. (1995), que a definiu como sendo ‘“a métrica
utilizada para quantificar a eficiéncia e ou a
efetividade de uma acéo”.

Em 1992, o The Global Logistics Research
Team of Michigan State University propds o
modelo World Class Logistics, fruto de estudos
realizados pelo antigo Council of Logistics
Management (CLM) a respeito da forma de atuagao
das empresas lideres em logistica que acabou
validando as melhores praticas logisticas realizadas
(HIWJAR; GERVASIO; FIGUEIREDO, 2005).
Segundo os autores, o modelo define as medidas de
desempenho em quatro areas chamadas de
métricas: servico ao cliente/qualidade; custos;
produtividade; e gerenciamento de ativos. Ainda
sugere que a competéncia “mensuracdo do
desempenho logistico” ¢ constituida por trés
perspectivas de medicdo de desempenho: a
avaliacdo funcional ou por atividades; a avaliacdo
de processo ou de sistema; e 0 benchmarking.

Gervasio (2004), avaliou a performance de
quatro empresas multinacionais de bens de
consumo brasileiras e comparou com 0s sistemas
de mensuracdo do desempenho logistico proposto
pelo modelo World Class Logistics. Observou-se a
ndo utilizacdo desta classe de indicadores, a
utilizagdo de indicadores de desempenho
diversificados e ndo exclusivamente relacionados a
custos e servico ao cliente. As empresas
pesquisadas, em sua maioria focam na mensuracao
do giro e nivel dos estoques e da obsolescéncia.

Lockamy Il e Mccormack (2004) criaram
um instrumento para investigar a relacdo entre o
processo de maturidade e o desempenho geral da
gestdo cadeia de suprimentos. O estudo envolveu
523 profissionais da area e compreendeu 90
empresas. Os participantes foram questionados a
respeito da performance de suas empresas em
relacdo as areas de um dos sistemas de mensuracgao
de performance orientado especificamente para
processos logisticos, o modelo Supply Chain
Operations Reference (SCOR).

Combinando elementos de processos de
negocio, métricas, melhores préaticas e tecnologia,
0 SCOR integra processos de planejamento,
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fornecimento, fabricacdo, entrega e retorno, sob
uma perspectiva  “dos  fornecedores  dos
fornecedores” aos ‘“clientes dos clientes”,
abordando toda a cadeia de suprimentos. O
resultado do estudo sugere que o desempenho dos
processos de gestdo da cadeia de suprimentos é
fortemente relacionado ao nivel de maturidade
desta cadeia. Ainda que a relacdo entre a
maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos e a
performance geral das empresas ndo tenha se
mostrado significante nesta pesquisa (LOCKAMY
I1l; MCCORMACK, 2004).

3 Procedimentos Metodoldgicos

Quanto ao objetivo o estudo consiste em uma
pesquisa descritiva, com a aplicacdo de
questionarios com perguntas fechadas. De acordo
com Hair, Jr. et al (2005, p. 85) pesquisa descritiva
“l...] tem seus planos estruturados ¢
especificamente  criados para medir  as
caracteristicas descritas em uma questdo de
pesquisa.

Quanto a abordagem e a natureza dos dados
a pesquisa é considerada quantitativa, pois se busca
determinar o grau de maturidade logistica através
da aplicacdo de um questionario desenvolvido para
0 modelo em questdo no qual a analise sera baseada
em dados numéricos.

A pesquisa foi realizada no setor téxtil, mais
especificamente na regido do Vale do Itajai — SC.
O Vale do ltajai € uma das seis mesorregides do
estado de Santa Catarina e é formada por 54
municipios.

A definicdo das empresas téxteis que compds
a amostra teve como critério nao probabilistico a
selecdo racional e intencional com base no seu
porte, representado pelo nimero de colaboradores
que possui. Segundo Hair Jr. et al (2005), a
amostragem por julgamento ou intencional,
envolve a selecdo de elementos da amostra para um
fim especifico e sdo escolhidos pela conveniéncia
do pesquisador, pois 0 mesmo acredita que eles sdo
a populacéo alvo que representa melhor e retne as
caracteristicas as quais o estudo busca identificar.

A metodologia usada para definir o tamanho
das empresas participantes baseia-se no SEBRAE,
que utiliza o critério nimero de funcionarios do
IBGE para classificagdo do porte das empresas. A
populacéo foi identificada com base na relagédo de
empresas da Federacdo das Industrias do Estado de
Santa Catarina — FIESC, sendo consideradas na
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amostra as 8 empresas de grande porte e 13
empresas de médio porte do setor da regido.

Quadro 2. Caracteristicas das empresas participantes

Operagdes | Segmento
Empresa Mercad9 de de compra de Tamanho ldade
atuacéo .
e venda atuacao
EO1 Nacmr_\al, Ambas Vestuario | Grande Mais de 20
Internacional anos.
E02 Nacional Importagdo |  Téxtil Média Ma;(()js 20
E03 Nacional Importagéo | Vestuério Média Dealn%sa 20
E04 Nacional Exportacdo | Ambos Média Ma;zgse 20
E05 Nacional Importacéo Textil Média Ma;z(()jse 20
E06 Nacional Importagéo | Vestuério Média Ma;(()js 20
EQ7 Nacional Importagdo | Ambos Média Ma;(()jse 20
E08 Nacmr_\al, Ambas Vestuario | Grande Mais de 20
Internacional anos.
E09 Nacional Importagdo | Vestuério Média Ma;gse 20
Local,
Regional, - Mais de 20
E10 Nacional Ambas Vestuario | Grande anos.
Internacional
E11 Nacmr_\al, Ambas Ambos Grande De 10220
Internacional anos.
Local,
E12 Reg!onal, Ambas Vestuario | Grande Mais de 20
Nacional, anos.
Internacional
E13 Nacmr_\al, Ambas Ambos Média Mais de 20
Internacional anos.
Nacional, - Mais de 20
E14 Internacional Ambas Ambos Média anos.
E15 Internacional Ambas Vestuario | Grande Ma;g: 20
E16 Namor)al, Ambas Ambos Grande Mais de 20
Internacional anos.
E17 Nacional Ambas Ambos Grande Ma;(c)jse 20
E18 Nacional Importacdo | Vestuario Média Deagoas 10
E19 Internacional Ambas Ambos Grande Ma;g: 20
E20 Namor)al, Ambas Textil Grande Mais de 20
Internacional anos.
E21 Nacnor_lal, Ambas Textil Grande Mais de 20
Internacional anos.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Por questbes de sigilo empresarial as
empresas foram identificadas pela numeracdo de
EO1 a E21.

O Conforme Hair Jr. et al. (2005), um
questionario € um instrumento cientificamente
desenvolvido com o objetivo de mensurar
importantes caracteristicas de individuos, empresas
e outros fendbmenos. Para garantir a precisdo dos
dados é essencial o correto desenvolvimento do
questionario. No que se refere a ferramenta
utilizada para a coleta dos dados foi aplicado o
questionario criado no aplicativo Google Forms,
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disponivel online.

O questionario é composto inicialmente por
um grupo de perguntas que buscam identificar
caracteristicas basicas das empresas como 0 ramo
de atuacdo, atividades de compra e venda,
tamanho, e alcance de mercado. questionario é
composto por um grupo de perguntas organizados
em dimensdes e atributos, que buscam identificar
praticas logisticas das empresas e seu atual estagio
de desempenho, bem como de atuacdo, Para
auxiliar os gestores no momento das respostas foi
proposto um guia (Quadro 3), que explica o0 que
cada estagio de maturidade significa.

Quadro 3. Categorias de respostas para indicar o grau de
maturidade logistica
. N&o realiza esta prética ou foi iniciada, mas

Nivel 1 | . X
interrompida.
Prética realizada mas de forma informal e ndo
estruturada.
Pratica formalizada. H& procedimentos
Nivel 3 | implantados, mas ndo sdo totalmente
utilizados.
Prética implantada formalmente e utilizada de
forma efetiva.
Pratica implantada, utilizada, integrada com
outras atividades e aprimorada continuamente.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Nivel 2

Nivel 4

Nivel 5

Em relacdo as praticas de logistica que
serviram de base para a identificacdo do grau de
maturidade logistica, o estudo baseia-se no modelo
de maturidade logistica — MML, desenvolvido por
Follmann (2012), que além de classificar em
atributos e dimens@es, também organiza as praticas
conforme as etapas da logistica.

Follmann (2012) desenvolveu um modelo
para identificar a maturidade logistica em empresas
industriais de grande porte. O quadro 4 apresenta
os 07  atributos  (estratégia,  estrutura
organizacional, integracdo, agilidade, mensuragé&o,
competéncias e responsabilidade ambiental), e as
17 dimensGes que compdem o Modelo de
Maturidade Logistica — MML. Relacionam-se a
estes atributos e dimensdes uma gama de 90
praticas de logistica. Para a determinacdo dos
estdgios de maturidade, foi desenvolvida uma
expressao matematica e uma escala, chamada de
Escala de Maturidade.

Quadro 4: Atributos e dimens@es da maturidade logistica
Atributos Definicéo Dimensdes

A empresa deve estabelecer
como fard para gerar valor e
conquistar maior | Acdo

Estratégia Planejamento
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competitividade. A missdo e 0s
objetivos da empresa geram

prioridades competitivas
representadas  pelos  custos,
qualidade, Servico e

flexibilidade. As areas da
empresa, entre elas a logistica,
estabelecem suas agdes a fim de
atender as prioridades
competitivas.

Relaciona-se com a forma como | Formalizagéo
a logistica serd organizada e
quais as atividades que irdo
compor a éarea. Divide-se na
pratica em logistica de
Estrutura suprimento, interna e de

Organizacional distribuicdo. Cada uma destas [a\lr:qvelliiu(iji de
etapas é composta  por conﬁrole

atividades que envolvem o
transporte e movimentagéo,
armazenagem,  gestdo  de
estoques e processamento de
informacdes.

Logistica integrada é a forma de | Colaboragéo
gestdo com a visdo do todo. A
N divisdto de tarefas e a
Integracdo consequente fragmentagdo dos
objetivos leva a criagdo de silos
funcionais, as vezes totalmente
isolados uns dos outros.

Interagdo

Agilidade na logistica é o | Flexibilidade
. composto de praticas que
Agilidade contribuem para o atendimento
dos requisitos do cliente em
tempo e variedade.

Rapidez

O atributo competéncias estad | Experiéncia
relacionado ao conhecimento | Formagdo
que os profissionais da logistica .
possuem sobre a érea. Habilidade

Competéncias

A sustentabilidade na logistica | Reciclagem
pode ser analisada sob dois | Redugdo

pontos de vista. Um, em que a
logistica contribui com a
Responsabilidade | empresa na reciclagem e
Ambiental reutilizacdo de materiais, por
exemplo. E outro, em que a | Reutilizagdo
prépria logistica se utiliza de
praticas que  visam a
preservacdo do meio ambiente e
reducdo dos impactos sociais.

A logistica possui impacto em | Custos

trés dimensdes relacionadas ao | Nivel de
conceito de valor ao cliente e, | servigos
portanto, deve mensurar seu
desempenho em: nivel de | Gerenciament
Servigos; custos; e | ode recursos

Mensuragao

gerenciamento dos recursos.

Fonte: Adaptado de Follmann (2012).

O diagnéstico do grau de maturidade
logistica € o resultado de uma avaliacdo das
praticas com pesos de 1 a 5, que foi realizado pelos
gestores da empresa. O Estagio de Maturidade
(EM) foi calculado com a moda, compreendendo a
moda aquele elemento que mais aparece em uma
amostra, ou seja, 0 estdgio em que a maioria das
praticas se encontra da empresa avaliada.

No entanto, existe a possibilidade que uma
empresa atribua para si um estagio de maturidade
avancado, mas que tenha diversas praticas ainda
em niveis mais baixos, causando uma distor¢éo na
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andlise. Para corrigir eventuais disfungdes sobre o
estdgio de maturidade, incluiu-se um indicador
chamado Indice do Potencial de Maturidade (IPM),
que representa percentualmente o numero de
estagios percorridos por todas as préaticas.

Para se chegar a escala, foi observado
quantos estagios do total de 360 (90 préaticas x 4
niveis restantes) faltam para se alcancar a
maturidade, o que permite que se chegue num
indicador percentual, conforme demonstrado na
expressao a sequir:

Figura 2. Célculo do IPM

nplX4+np2 X3 +np3 X2+npdx1
1PM=[1—( P 3 i P )]xlOO

360

Fonte: Follmann (2012).

Onde:

IPM = indice do Potencial de Maturidade; np1:
nimero de praticas do estagio 1, multiplicadas
pelos 4 estagios que faltam para a maturidade; np2:
nimero de praticas do estagio 2, multiplicadas
pelos 3 estagios que faltam para a maturidade; np3:
nimero de praticas do estagio 3, multiplicadas
pelos 2 estagios que faltam para maturidade; np4:
numero de préticas do estagio 4, multiplicadas pelo
1 estagio que falta para a maturidade

Para identificar o desempenho logistico das
empresas, as questdes foram baseadas nos
indicadores propostos pelo modelo Business
Process Orientation Maturity Model - BPOMM de
Lockamy 11l e Mccormack (2004).

Para identificar a relacdo entre o estagio de
maturidade logistica encontrado e o desempenho
logistico utilizou-se a Analise de Regressdo Linear
Multipla, com o intuito de verificar quais
dimensbes do MML, sdo mais significativas para
explicar o Desempenho Logistico das empresas.
Utilizou-se como variavel dependente (y) o
Desempenho  Geral e como  variaveis
independentes (x) as 17 dimensGes do Modelo de
Follmann (2012).

4 Analise do grau de maturidade logistica

Nesta secdo, apresentam-se os resultados
obtidos por meio das dos questionarios aplicados as
empresas, organizados nas de acordo com as
dimensoes e os atributos e as referidas pontuacoes
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de cada organizagao.

Ap0ds a aplicacdo do instrumento de pesquisa
foram totalizados os apontamentos feitos por
estdgio de maturidade de cada atributo e
identificada a maturidade de cada dimensdo, dos
atributos e da logistica como um todo através da
utilizacdo dos conceitos de Estagio de Maturidade
(EM) e do Indice Potencial de Maturidade (IPM).
A Figura 3 apresenta os EMs e IPMs das 21
empresas pesquisadas.

Figura 3. Comparagdo entre EM e IPM de todas as empresas

o |PM

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Verifica-se que as empresas E02, E03, E05,
E10, E11, E12, E19 e E20, ja se encontram no
estdgio mais alto de maturidade logistica,
representando 38,09% das empresas participantes.

As empresas EO1, EO08, EQ9, E13 e EI16,
encontram-se no estagio 4 de maturidade logistica,
as quais representam 23,81% do total da amostra.
Empresas localizadas neste estagio cooperam entre
si, possuem metas definidas e obtém como
vantagem desta integracdo uma consideravel
reducdo dos seus custos (LOCKAMY Il
MACCORMACK, 2004)

As empresas E06, E15 e E17, encontram-se
em um estagio intermediario de maturidade (3),
representando 14,29% do total de empresas
participantes. Neste nivel a organizacdo inicia a
construcdo da base para atuar de maneira
estratégica, passa a compreender todo 0 processo
mais amplamente, incluindo o fluxo dos materiais
e informacbes ao longo de toda a cadeia
(OLIVEIRA, 2009).

As empresas E04, EO7, encontram-se no
estagio 2 de maturidade, representando 9,52% do
total de empresas participantes. Neste estagio, as
empresas passam a documentar e definir seus
processos, mas ainda ndo conseguem atingir suas
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metas continuamente e ainda é grande o esforco
necessario para romper com estas barreiras
funcionais (LOCKAMY IlI; MACCORMACK,
2004).

As empresas E14, E18 e E21, encontram-se
em um estagio inicial de maturidade (1),
representando 14,29% do total de empresas
participantes. S8o aquelas empresas em que as
tomadas de decisdo ainda sdo pontuais, inUmeros
processos sdo descontinuos e a comunicacao entre
0s parceiros €& quase inexistente (AYERS;
MALMBERG, 2002).

Analisada a relacdo entre 0 EM e IPM,
verifica-se que as empresas EO1, E07, E14, E16 e
E21, possuem IPMs maiores ou iguais aos Seus
EMs, apresentando as condicdes favoraveis para o
avanco para estdgios maiores de maturidade
logistica, uma vez que ja apresentam diversas
praticas implantadas.

A elaboracédo do grafico Diagrama de Caixa
(Figura 4) tem como objetivo representar
graficamente os dados obtidos relacionados aos
estagios de maturidade das 21 empresas. Permite
verificar a existéncia ou ndo de Outliers e analisar
a possivel equivaléncia dos dados da amostra.

Figura 4. Concentracdo do EM de todos os atributos

i | |

04

ra
i
O

EIENEER
|eucioEZILESQ BININIST|
ogdeifau
apepiifiy-
sepugRduos-
[BlSIWY SpEplIdesUotsay—| |
oedensuajy| |—|

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

De acordo com a Figura 5, o atributo com a
maior concentracdo de estagios de maturidade é a
“Agilidade” com as empresas localizadas entre os
estagios 3 e 4. Através da mediana verifica-se que
metade das empresas estdo concentradas no estagio
4 de maturidade e a outra metade entre 0s estagios
3 e 4 de maturidade. Constando a E04 a qual
configura-se como Outlier pois localiza-se no
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estagio inicial 1, fora do intervalo de concentragédo
das outras empresas.

Esta concentragdo demonstra que as
empresas consideram a “Agilidade” como um
aspecto  resultante da estratégia logistica
(CHRISTOPHER, 2007), e o grau de implantacdo
das praticas relacionadas a este atributo refletem
isso. A agilidade diz respeito a combinacéo entre a
velocidade e flexibilidade, as quais proporcionam
as condicbes para se adequar rapidamente as
mudangcas do mercado (PRATER; BIEHL;
SMITH, 2001).

Os atributos “Estrutura Organizacional” e
“Mensuragao” apresentam niveis de concentracao
semelhantes, variando dos estagios 2 ao 5. Pela
analise da mediana destes atributos constata-se que
metade das empresas estdo localizadas entre os
niveis 2 ao 4 e a outra metade encontra-se entre 0s
niveis mais elevados 4 e 5.

Analisando-se a mediana dos atributos
“Integragdo” e “Competéncias”, verifica-se que
50% das empresas estdo localizadas entre o0s
estagios 2 e 4, e a outra metade esta localizada no
nivel 4 de maturidade.

Destaca-se 0 atributo “Estratégia” o qual
apresentou a maior concentracdo das empresas em
estagios mais altos de maturidade (3 ao 5). O
atributo “Responsabilidade Ambiental”,
apresentou uma maior variagdo nas empresas em
relacdo aos estagios de maturidade, 50% delas
estdo localizadas no nivel 4 e os outros 50%
localizam-se do nivel 1 ao nivel 4.

Figura 5. EM médio de cada atributo
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Com o objetivo de apresentar de forma mais
abrangente a comparacdo no que se refere aos
atributos presentes na Figura 5, elaborou-se um
gréafico (Figura 6), que demonstra o nivel médio de
cada atributo.
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O atributo “Estratégia” apresentou a maior
média entre todos (3,81). A estratégia exerce
influéncia na maturidade logistica uma vez em que
as praticas logisticas estejam alinhadas com esta
estratégia empresarial, sobretudo em relagdo aos
aspectos de agregacdo de valor ao cliente e
atendendo os interesses dos  acionistas
(FOLLMANN, 2012).

Quando a empresa tem como Seu objetivo
principal a satisfacdo dos clientes, a logistica passa
a assumir um papel estratégico (SUM ET AL.,
2001). Empresas lideres firmam esse compromisso
através de um planejamento estratégico da &rea,
formalizado, com planos e metas definidos e
declarado como uma misséo a ser alcangada.

O atributo de menor valor médio é a
“Responsabilidade Ambiental” (3,00). Ele reflete
0 grau de interacdo dos atores internos com oS
externos como: 0 governo, os 6rgaos de controle
ambiental, as organizagdes ndo governamentais, 0s
institutos de pesquisa, 0s consumidores, etc. O
desempenho ambiental é o resultado do nivel de
conformidade resultante do atendimento a todas as
exigéncias legais e alcancando metas adicionais
estabelecidas pela prépria organizacéo relativas a
qualidade ambiental (COELHO, 1996).

No sentido de melhor visualizagdo dos dados
obtidos, o qual e apresentar a localizacdo de cada
uma das empresas em relacdo ao seu EM e seu
IPM. Na horizontal encontram-se os Estagios de
Maturidade (EM) das empresas, ja na vertical,
encontra-se o Indice Potencial de Maturidade
(IPM). O cruzamento das informacgdes constantes
no grafico proporcionou situar as empresas e
verificar mais especificamente a diferenca de
maturidade entre as organizacgoes.

Figura 6. Comparacéo entre EM e IPM das empresas
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A EO3 destaca-se, pois se localiza no mais
alto estagio de maturidade logistica e ja avangou
em 95% de suas praticas em relacdo a maturidade.
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As empresas E10, E12, E19 e E20 também ja estéo
no estagio 5 e ja avancaram em mais de 80% de
suas praticas em relacdo a maturidade, estas cinco
empresas apresentam uma competicdo baseada na
gestdo de suas cadeias produtivas, pois ja
trabalham em conjunto para desenvolver vantagens
competitivas (LOCKAMY 1II; MCCORMACK,
2004). Além disso, contam com processos dotados
de alta previsibilidade, controle, estabilidade e
eficiéncia.

Outras trés empresas (E02, E05 e E11)
também ja se encontram “maduras” em relagdo a
sua logistica.

Entre os estagios 3 e 4 encontram-se as
empresas EO1, EO6, EO8, EQ9, E13, E15, E16 e
E17, as quais ja possuem praticas implantadas mas
faltando ainda a completa utilizacdo ou a
integracdo com outras atividades da empresa.

Este grupo intermediario configura-se por
empresas que ainda ndo possuem todas as suas
praticas nos mais altos niveis de maturidade
logistica, sendo que este processo ocorre de forma
gradual, através de estagios, tendo com pré-
requisito a necessidade de aprendizagem e
mudanca cultural (FOLLMANN, 2012).

Ja as empresas E04, EQ7, E14, E18 e E21
destacam-se negativamente, pois se localizam nos
estagios iniciais 1 e 2 de maturidade logistica,
traduzindo-se pelo baixo volume de préticas
implantadas e formalizadas. As empresas com as
melhores performances ndo necessariamente
devem possuir todas as praticas implementadas em
todas as suas areas de negdcios mas apresentar uma
boa consisténcia naquelas areas que as tornam as
melhores em seus ramos de atuacdo
(BLANCHARD, 2007).

4.1 Andlise do Desempenho Logistico das
Empresas

As empresas téxteis e de vestuario da Regido
do Vale do Itajai-SC foram questionadas a respeito
de suas performances relacionadas aos processos
logisticos, com o intuito de investigar a relacao
entre 0 grau de maturidade e este desempenho
atraves da analise de regressdo linear que sera
descrita posteriormente.

Verifica-se atraves da tabela 1 que as
empresas apresentam melhor desempenho, em
relagio aos seus principais concorrentes, em
termos de velocidade de entrega dos produtos, pois
apresentam a maior média das respostas (4,29).
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Observa-se a preocupacdo das empresas com 0
desempenho deste indicador logistico, uma vez que
0 mercado téxtil e de vestuario é caracterizado pelo
alto fracionamento das cargas e pela diversidade
das entregas em relacdo aos pontos de destino
(www.logwerb.com.br), o que torna um desafio
para as empresas atenderem o atributo agilidade, no
qual a velocidade faz parte (PRATER ET AL.,
2001).

Tabela 1. Desempenho das empresas
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Apos a identificacdo do grau de maturidade
logistica e o desempenho logistico das empresas
buscou-se mensurar esta relacdo através da Analise
de Regressdo Linear Multipla com o intuito de
identificar quais dimensdes do MML séo mais
significativas para explicar o Desempenho
Logistico. Utilizou-se como variavel dependente
(y) o Desempenho Logistico e como variaveis
independentes (x) as 17 dimensbes do Modelo de
Follmann (2012).

Em relacdo aos principais concorrentes

Empresa Deszrenry_jnho Desempenho Dias de estoque de Tempos totais do  Confiabilidade Velocidade de Média
geral abaste cimento ciclo financeiro de entrega entrega
E01 5 5 5 5 5 5 5,00
E02 2 2 3 2 4 4 2,83
E03 4 5 5 4 5 4 4,50
E04 3 3 3 2 4 4 317
EO05 4 5 3 3 4 4 3,83
E06 4 4 3 4 4 4 3,83
E07 3 4 4 4 5 5 4,17
E08 4 5 3 4 5 5 4,33
E09 3 4 4 5 4 4 4,00
E10 4 4 4 4 4 4 4,00
E11l 4 4 5 4 4 5 4,33
E12 5 4 5 4 4 5 4,50
E13 4 4 3 4 3 3 3,50
El4 2 2 2 1 3 3 2,17
E15 4 4 4 4 5 5 4,33
E16 5 5 5 4 4 4 4,50
E17 4 4 4 4 4 4 4,00
E18 3 3 2 2 5 5 3,33
E19 4 5 4 4 5 5 4,50
E20 4 4 3 3 4 4 3,67
E21 4 4 4 4 4 4 4,00
MEDIA 3,76 4,00 3,71 357 4,24 4,29

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

O segundo melhor desempenho foi em
relacdo a confiabilidade de entrega (4,24), que
procura medir a relagdo entre o prometido pela
empresa e o efetivamente realizado por ela em
relacdo as entregas. Chaves et al. (2006),
argumentam que o fator competitivo da
confiabilidade s6 ocorre quando o fornecedor
atende as expectativas dos clientes nas condicdes
especificadas por eles.

O pior desempenho foi em relacdo aos dias
de estoque de abastecimento das empresas com a
média de 3,76, representando o estoque minimo
necessario para garantir as entregas dos pedidos.
Conforme Martins (2000), os estoques representam
uma parte significativa no total dos ativos das
empresas. Os dados relacionados a este indicador
logistico, evidenciam a preocupagéo das empresas
em relacdo ao controle dos niveis de estoque, pois
absorvem uma parcela consideravel do capital de
giro, podendo acarretar em uma baixa rotatividade
e reducdo da rentabilidade dos seus negocios.

4.2 Analise da Relacéo entre o Grau de Maturidade
Logistica e o0 Desempenho Logistico

Conforme Hair et al. (2005), o primeiro passo
é analisar se 0 modelo proposto é significativo
estatisticamente. Para isso, a probabilidade de os
resultados serem obra do acaso deve ser de menos
de 5%. A tabela 2 demonstra que o Teste F —
ANOVA apresentou 0 p<0,05, logo o modelo é
significativo como um todo. Dessa forma, tem-se
que, para a amostra em questdo, a dimensdo Ac¢édo
exerce influéncia sobre o Desempenho Logistico
Geral.

Tabela 2. Teste F- ANOVA para as 17 dimensdes

ANOVA?

Modelo Soma dos df Quadrado Médio (® Sig.
Quadrados
Regresséo 4,451 1 4,451 9,035 ,007°
1 Residuos 9,359 19 ,493
Total 13,810 20

a. Variavel dependente: DESEMPENHO
b. Preditores: (Constante), Acdo

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Analisada a tabela 2, constata-se que a carga
padronizada (R) possui valor de 0,568, indicando
que o grau de influéncia da dimenséo Acao sobre o
fator Desempenho Logistico Geral é de 56,8%.
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Verifica-se que o coeficiente de determinacdo (R2)
é de 0,322, o que indica que se pode explicar 32,2%
da variagdo do Desempenho Logistico Geral
atraves da dimensdo Acao.

Tabela 3. Resumo do Modelo para as 17 dimens6es

ANOVA*

Modelo Soma dos df Quadrado Médio B Sig.
Quadrados
Regressio 4,451 1 4,451 9,035 ,007°
1 Residuos 9,359 19 ,493
Total 13,810 20

a. Variavel dependente: DESEMPENHO

b. Preditores: (Constante), A¢do

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Diante dos resultados observados na Tabela
3, constata-se que a dimensdo Ac¢éo é a Unica que
contribui para este modelo de regressdo e pode
explicar o Desempenho Logistico Geral. Seu
coeficiente de regressdo padronizado (Beta) revela
que a dimensdo Acdo explica em 56,8% a variancia
do Desempenho Logistico Geral. Além disso, ndo
apresentam problemas de multicolinearidade
(VIF<5,0), ou de Tolerancia (Tolerancia >0,10).

Tabela 4. Resultados dos coeficientes para as 17 dimensdes

Coeficientes®

Modelo Coeficientes ndo Coeficientes t Sig. Correlagdes Estatisticas de

padronizados  padronizados colinearidade

B Modelo Beta Ordem Parcial Parte Tolerancia VIF
padrdo zero
(Constante) 2,526 439 5,755 ,000
Acéo 346 115 ,568 3,006 ,007 568 568 ,568 1,000 1,000

a. Variavel dependente: DESEMPENHO

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

As outras 16 dimensdes foram excluidas por
ndo serem  estatisticamente  significativas
(Sig.>0,05) ou por apresentarem problemas de
multicolinearidade (VIF>5,0; Tolerancia <0,10).
Conclui-se que a dimensdo A¢do do Modelo MML
é a Unica estatisticamente significativa que permite
explicar o desempenho logistico geral das 21
empresas do setor téxtil e vestuério da Regido do
Vale do Itajai — SC.

5 Consideracdes Finais

A Maturidade logistica refere-se ao grau de
desenvolvimento dos processos logisticos de uma
empresa. Estes processos possuem um ciclo de vida
e atingem niveis mais altos de maturidade a medida
que vao sendo definidos, formalizados,
mensurados e controlados. Mensurar o estagio de
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maturidade logistica consiste em uma oportunidade
para as organizagdes alinharem suas medidas de
desempenho, contribuindo  diretamente  no
processo de tomada de decisdo e definicdo das
prioridades estratégicas e competitivas.

Analisar o grau de maturidade logistica das
empresas téxteis e de vestuario da Regido do Vale
do Itajai — SC permitiu verificar o quanto esta
consolidada a logistica e suas préaticas, com mais de
75% das empresas pesquisadas localizadas em
estagios mais avancados de maturidade logistica
(niveis 3, 4 e 5). Esta constatacdo permite afirmar
que grande numero de préaticas logisticas estdo
formalizadas, implantadas e integradas com outras
atividades das empresas, proporcionando as
condicdes favoraveis para a busca por vantagem
competitiva, tornando as empresas aptas a
enfrentarem a competicéo.

Os resultados reforcam a importancia de se
considerar o uso de modelos de maturidade como
referéncia para o desenvolvimento e melhoria dos
processos logisticos. Uma vez que as empresas
muitas vezes desconhecem o grau de maturidade
em gue se encontram e quais as medidas que devem
tomar para obterem as melhorias.

Com o intuito de facilitar a sua aplicacédo e o
entendimento por parte dos gestores, 0s modelos de
maturidade devem ser simples e objetivos em seus
resultados, mantendo o foco na constante evolucao
entre 0s estagios.

Para atingir niveis superiores de maturidade,
as empresas precisam provocar mudangas em seus
processos de negdcio, entretanto, uma série de
avaliagbes devem ser feitas considerando que
muitas destas acdes geram um impacto direto nos
custos logisticos e na necessidade de
investimentos.

Possuir praticas em estagios mais baixos de
maturidade pode ser justificado pelo fato de que a
empresa ndo prioriza tal atividade, a0 mesmo
tempo em que constitui-se em uma ferramenta de
analise das oportunidades de desenvolvimento para
que as estratégias adotadas sejam efetivas.

De posse das analises das praticas de
logistica, as empresas podem definir por manter ou
incentivar as dimensdes e atributos que ja se
encontram evoluidos e com isso obterem vantagem
competitiva ou podem buscar eliminar as
fragilidades e inconsisténcias que acabam por
interferir no sucesso do seu negocio.

Ao verificar a relagdo entre o grau de
maturidade das dimensbes e o0 desempenho
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logistico, obtida através da Anélise de Regressdo
Linear, na qual constatou-se que apenas uma
(Acdo) das 17 dimensdes do modelo MML exerce
influéncia sobre o Desempenho Logistico Geral,
alguns questionamentos podem ser feitos a respeito
da metodologia utilizada, que baseou-se nos
indicadores propostos pelo modelo BPOMM de
Lockamy Il e Mccormack (2004) para
identificacdo do desempenho logistico, uma vez
que os resultados obtidos ndo sdo expressivos e
demonstram pouco significancia.

Os resultados pouco significativos obtidos ao
se verificar a relagdo entre o grau de maturidade
logistica das dimens@es e o desempenho logistico
geral das empresas, possibilitam novos estudos
utilizando-se outros indicadores logisticos distintos
do que aqueles propostos pelo modelo BPOMM de
Lockamy Il e Mccormack (2004) com o intuito de
encontrar resultados mais expressivos e que
representem melhor esta relagéo.

Espera-se que este estudo possa contribuir no
desenvolvimento e melhorias das praticas
logisticas das empresas téxteis e de vestuario do
Vale do Rio Itajai-SC, servindo como uma
ferramenta de diagnostico, podendo auxiliar os
gestores na identificacdo das areas criticas e 0s
fatores de sucesso das atividades logisticas que irdo
culminar em melhor desempenho das empresas.

A aplicacdo de modelos de analise da
maturidade logistica auxilia o0s gestores na
definicdo de parametros que servirdo de base para
a tomada de decisdo e na execuc¢do das acOes que
efetivamente poderdo resultar no aumento da
performance.
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Innovation; Cultures that incorporate new knowledge produced elsewhere in the industrial or
Innovation concept; academic environment need rethink the basic elements of knowledge they
Disruptive innovation; incorporate, or else they may incur huge conceptual distortions or even superficial
Digital disruptive innovation. absorption, without intrinsic value. This seems to be the case of concept on disruptive

innovation. Its conceptual purposes seem to be distorted as disruptive innovation
spreads through academia and industry. The main objective of this research is to
identify the conceptual premises of disruptive innovation in selected cases of digital
disruptive innovation, to characterize an epistemology meaning to it. The
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considers disruptive innovation in the context of digital companies, which is a more
typically perspectivist view.
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PALAVRAS-CHAVE: RESUMO

Inovagio; Culturas que incorporam novo conhecimento produzido em todo lugar no ambiente
Conceito de inovagdo; industrial ou académico precisa repesar os elementos basicos do conhecimento que
Inovagio disruptiva; eles incorporam, ou entdo eles podem incorrer em enormes distor¢des conceituais ou
Inovagdo disruptiva digital. mesmo em absorcdo superficial, sem valor intrinseco. Este parece ser o caso do

conceito na inova¢do disruptive. Este conceito proposto parece estar distorcido a
medida que a inovacdo disruptiva se espalha pela academia e pela industria. O
principal objetivo desta pesquisa é identificar as premissas conceituais da inovagdo
disruptiva em casos selecionados de inovacdo disruptiva digital, para caracterizar um
significado de epistemologia para ela. A metodologia é quantitativa. Utilizamos a base
de periddicos CAPES e “Publish” or “Perish”, avaliando os artigos e realizando uma
varredura textual com o software Iramuteq. Os principais resultados indicaram que
existem dois clusters de conceitos de inovagdo disruptiva, um do contexto de
empresas estabelecidas e outro do contexto de novas empresas, originado como
resultado de transformacgdes digitais. As conclusdes levam a mesma légica conceitual
em ambos os conceitos. No entanto, a logica conceitual baseada em eventos de
empresas estabelecidas é epistemologicamente mais dogmatica do que aquela que
considera a inovagdo disruptiva no contexto das empresas digitais, o que é uma visdo
mais tipicamente perspectivista.
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1 Introduction

“Storms of creative destruction”, as posed by
Schumpeter (1942), from time to times ride on
industries and sweep away the weak and outdated
ones from business. Schumpeter, in his words,
was offering the firs insights to what would
become, some fifty years later, the fundaments for
the disruptvie innovation, figured out by
Christensen (1997).

Disruptive innovation, by definition, “creates
new market, when introducing new product or
service, technologically rougher in the beginning,
when judged on acceptance standards of consumers
majority” Christensen & Overdorf, 2000, p.6).
This definition encompasses the notion of a
sustaining technology in the industry, a market
launch of a product/service by means of a specific
methodology, a product/service incorporating a
less sophisticated technology breaking up the
dominant technical business paradigm and thus,
opening a new market for the second technology.
This is, in fact, a technological discontinuity
perception, totally switching the way Schumpeter
(1942) and specialists on technological
discontinuity, like Tushman and Anderson (1986),
see the cycle of a technology, however, highly
evident in the trajectory of substitutive
technologies.

Disruptive innovation theory became very
effective to explain, as pointed by Schumpeter
(1942), the solution to regain economic growth: the
creative destruction of technologies. Disruptive
innovation, thus, explained most of shortcomings
among industrial routines, with implications for
economic development and directly for the society.
Suddenly, disruptive innovation paved the way to
solve poverty problems, unemployment problems,
lack of access to health care programs, and
problems of illiteracy, acquiring generalizing
intuitive amplitude to all phenomena, related to the
disruption of the technological status quo of an
industry.

The widely spread disruptive innovation
theory, among academics and business world as
well, inadvertently undergoes a conceptual
distortion on the original meaning of disruption.
Because it has been used indiscriminately as the
means of explanation, or as an alternative for
solution economic and social needs such as,
disruptive innovation could be used to uplift
declining  industrial  sector...,  disruption
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phenomena, has been pushed to explain any sort of
events. This kind of digressions deprived the
original intents of the theory, to such level that
creates intellectual discomfort in Christensen, the
creator of the theory, whom refers to the distorted
uses of his theory, expressed it this way, to the
Harvard Business Review (2016) editor “...I never
thought...that disruption would have so many
connotations...to the point that people would get
an idea, wrest it and use it to justify anything
crossing their minds...” A hard cry of the author
himself, pointing at the trivialization of the real
concept of disruptive innovation.

The fact is that, as the time passed and
because people from many distinct fields with
distinct epistemologies, used the terms to explain
correlate phenomena, the concept of disruptive
innovation undergone a substantial detour from its
origins. Anytime someone uses this theory to
bolster an argument to clarify rationale or explicate
event that could be explained through the elements
of this theory, it seems again a clear opportunity to
bend the original concept to specific interests.
Paradoxically, this trend confers to the disruptive
innovation a bigger capacity to explain
phenomena, by means of increasing conceptual
commonalty of the terms, however, each time it
happens, it pushes the concept far away from its
real meaning.

The main reason of the detour from the
original meaning of disruptive innovation seems to
be a gradual oversimplification of the theory,
among non-specialists, around the term disruption
(King & Baatartogtokh, 2015). It seems that any
event or phenomenon interrupting or significantly
altering the technological route of an industry,
could deserve the classification of disruptive
innovation. There is no evaluation or attempting to
abide the distinctive grounds of the original
concept, setting the basement for an event to be
disruptive. For example, the amount, sometimes in
excess, of incremental innovation, intended to be
“disruptive”, ends up having no impact on
consumers’ behavior because it is blind in value.
Such kind of innovation platform could be wrongly
interpreted as disruptive. Also, assuming “true”
disruptive innovation involves only modifications
on technological paradigms of a sector. Since
phenomenon of that sort, are not selective, i.e.,
could be in any company or industry, tend to
pervert the meaning of disruptive (innovation),
flushing under the same flag, phenomena of
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distinct nature.

Conceptual oversimplication of the theory
seems to lead managers of technology to
degenerate the meaning of other classical types of
innovation, such as radical innovation, for the
benefit of disruptive innovation. For this specific
issue, there is always a big deal of confusion. Since
disruptive  innovation implies an  abrupt
interruption of a flow of processes trajectory,
associated to the use of less sophisticated stages of
the technology, less attentive eyes would assume
similarity in both events. The change of
technological contents, that is, radical innovation,
may blurry the real nature of the phenomena,
leading people to read it as a disruptive one.
Therefore, due to the novelty of disruptive
innovation terms, the radical innovation became
totally incorporated by the former and gradually,
unnecessary, since radical phenomena would now
be explained as a “disruptive” one.

This phenomenon of conceptual alterations
seems to have reach the frontiers of innovation,
meaning, innovation in the digital era.
Advancements in the frontiers of innovation now
became all disruptive as it provide for new
paradigmatic trends, that is, the possibilities of the
digital era offer alternative challenges to the
traditional evolutionary trajectory of technology in
an industry. In its original concept, however,
disruption does not relate to root changes in the
incumbent technology, but it comes from a
simplification of current contents of a technology
in a specific market segment. It does not refer to a
new or renewal of technical paradigm in the
frontiers of innovation. In the innovation roofed by
digital era, technical paradigms simply lift the
existing standards of technical sophistication to a
higher degree (King & Baatartogtokh, 2015). New
opportunities become immediately opened as new
trends point to cost reduction, to new applications
and to new solution to issues still not resolved
through current technologies.

The development of recent set of
technologies connected to the Internet and
Information and Communication Technologies
(ITC) pushed contemporaneous society into the
digital era. Becoming digital in any sense was one
of the promises of IT in the last two decades. The
digitalization of not digital information and the
digital information in nature allow for a profound
modification on transactional formats between
enterprises and between enterprises e consumers.
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This becomes the scenario of the digital economy
(Dawson et al., 2016). It is the newly born field of
disruptive innovations, intended to members of
existing industrial sectors as well as to the new
enterprises established through leveraging on
digital opportunities.

When the concept of the disruptive
innovation is used in the context of the frontier of
innovation, the so called “digital disruptive
innovation”, illuminated by digital business
examples, such as Netflix, Uber, Airbnb, Biive
(Caylar et al., 2106) and similar, collapse the basic
premises of disruptive innovation, because a new
technical paradigm impose. The issue here is not a
simplification in technology implying business
rearrangements, like in Christensen (1997)
definition. In the digital context, the disruption is
on a new route for existing technologies (Manyika
& McAfee, 2014), meaning new formats of
application for the same technology, given birth to
new business, not just to new format of same
business. This event requires a parallel reflection
and question. If technical chances (in digital era)
are so dramatic that allow for radical changes in the
direction of the technological context, can it be
called disruptive innovation? Wouldn’t it be a case
of typical radical innovation? What’s the disruption
process behind this phenomenon of disruptive
innovation generalization?

To study these phenomena of conceptual
expansion of disruptive innovation, the study
targets ar identifying the conceptual premises of
disruptive innovation among selected cases of
digital disruptive innovation, aiming at the
characterization of its epistemological sense.
Among the three main approach to explain
knowledge building, empiricism, rationalism,
constructivism — dogmatic, skeptic, relativist or
perspectivist — sense, as thinking currents of the
rationalism.

The academy builds science and its internal
principles (epistemology) by adding, in each field
of knowledge, cumulatively tested universally
accepted truth, which become scientific truth. The
understanding of a science, therefore, runs through
the analysis of the constituents themselves, to
assess basic elements and their function. In this
sense, advancements in science, also, must
consider first those constituents and their mutual
relation, abiding by the methodology used to pool
constituents in the field of knowledge. These two
conditions are needed to understand and explain
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the digital innovation phenomenon in its own
context, allowing, therefore, for less uncertain
ways of classifying whether a phenomenon is
disruptive or not. This also is a part of the process
of building knowledge, one important pillar of the
research in the academic environment.

2 Theoretical Precedents - Disruptive and
Sustaining innovation

Generically speaking, all kind of innovation
present two types of modifications. One refers to
the modification in the object (products or service)
and their respective process of production and
commercialization. The other refers to the degree
of novelty of the modification made in current
products or services, or in the degree of novelty of
the new products and services.

Christensen and Bower (1996) see disruptive
innovation as a phenomenon frequently observed
in small low profit firms, with no attention to assure
a well-established organizational structure.
Besanko et al. (2010) approach Christensen and
Bower’s (1996) thoughts in a distinctive way,
arguing that small firms stand up higher and
quickly against the established ones and are readier
to innovate because they are highly determined to
search for new approaches, are quicker in response
and less bureaucratized then their bigger size peers.
Incumbent bigger companies have against
themselves, issues hard to solve, such as sunk costs,
which are investments made on specific
technologies, resources and organizational
capabilities. Sunk costs reduce the interest in
innovation (Besanko et al., 2010).

Rodrigues et al. (2010) discuss Christensen
(1997) concept of disruptive innovation and its
nature on technological contents of companies
targeting at breaking down the dominance of
incumbents. Christensen and Raynor (2003) a bit
later come back again with a deeper view to
disruptive innovation as a phenomenon that
changes the business model, that is, the transaction
processes of product and services of an enterprise.
These are changes that may cause the disruption in
the traditional processes of the incumbent
companies, allowing rivals a quick market growth
and soon sharing the leadership with incumbents.
Discussion on Disruptive Innovation concepts
cross pass some other concepts that become
important to bring up front. Any company does
hold or run on a sustaining technology (Christensen
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& Bower, 1996). First, in the context of disruptive
innovation, sustaining technology upholds the
incumbent and other businesses, based on
defensive or imitative strategies.  Sustaining
technologies used by incumbent, fundament their
business, to keep competitive advantage strong.

Second, an enterprise when going disruptive,
may offer innovations in key dimensions to a new
market, normally to a low acquisition power
market still not consuming the products because
has no access to it, as well as may offer to a low
market. Disruptive Technologies would not reach
the upper market, with higher acquisition power
(Rodrigues et al., 2010). Because disruptive
technologies are cheaper they meet better the need
of the low-end market and thus go initially to non-
consumers.

However, the rationale of incumbent does not
help them deal well with innovation that brings
sustaining technologies back to their rough nature
and requires adjustments or restructuring business
model, like disruptive innovation. Even despite
experience show that disruptive innovation opens
opportunities for growth and success ten times
bigger than just investments in innovation on the
sustaining technologies (Christensen & Bower,
1996).

A good reason for executives be hard on
adopting  disruptive innovation is because
sustaining innovation meet top clients needs, holds
focus on business process improvements and thus,
does not alter models and current process
standards.  Executive opposition, therefore, to
disruptive innovation falls on the perception they
would be offering less when adopting disruptive
technologies, even if the late bring potentially more
promising new businesses (Zucatto & Pinheiro,
2008). Distinct specialists share this same vision
when argue evidences of companies reaching
success by adopting sustaining technology
innovation, in any field of enterprising, tend not to
alter their status quo (Demo, 2010). This condition
obliterates the unstoppable consolidation of wining
challenging technological paradigms in the
technological discontinuity cycle (Tushman &
Anderson, 1986).

Although Christensen’s concept of disruptive
innovation became well discussed and target for
innumerous research, the generability and validity
of the theory have been rarely tested in academia
(King & Baatartogtokh, 2015).  Thus, the
epistemological contribution of the disruptive
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innovation theory is still an issue to be
consolidated, in despite of its wide use and
innovation explaining appeal.  The authors
emphasize also, that from 77 cases studied by
Christensen and Raynor (2003), that lay grounds to
the conceptual principles of the disruptive
innovation theory, only about half a dozen, in fact,
have reached all the conceptual premises of
disruptive innovation, as originally proposed.

A different approach to define disruptive
innovation comes from Charitou and Markides
(2003), who consider “disruptive” a new way of
prospecting value attributes, still not explored, of
products and services. Following the authors’
vision, one can consider traditional brokers versus
on-line brokers. The formers base their sales effort
on personal research when counseling their clients.
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his point, normally, it comes to be to late for
incumbents to stand up with a counter-strategy to
repel the challenging technology. Incumbents,
then, end up, undesirably, having a new incumbent
to deal with in their sector.

For a better understanding of nature and
function of disruptive innovation, the studies by Yu
and Hang (2010) come handy. They point
chronological events with meaning to the profile of
the disruptive innovation phenomenon, in the view
of many authors. Figure 2 shows this chronology of
events, as they like to call it, of the theory of
disruptive innovation, since Schumpeter (1942) up
to Christensen (2003).

Figure 2. Chronology of Disruptive Innovation
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Figure 1. Examples of disruptive Innovation
Innovator(s) and Date of Introduction

Amazon.com: July 1995 (books), June 1998 (music)

Industry Strategic Innovation
General retailing (United States) Online distribution

Car-ental industry (United States)  Focusing on a ditferent type of customer and Enterprise Rent-A<Car
operating an extensive network of car-rental (The company was founded in 1957,)
offices located in cities, rather than in major
airports

Computer industry (United States) Selling computers directly to customers Dell Computer: 1983

Retail-brokerage industry (United  Online trading Aufhauser & Co.: 1994
States) E'Trade, Charles Schwab: 1996

Banking industry (United Kingdom)  Direct banking First Direct:
u Telephone banking  October 1989
u PC banking » May 1996
» Online banking ® Summer 1997

General-insurance industry (United  Direct insurance Direct Line Insurance:
Kingdom) » Direct motor insurance » April 1985
u Direct home insurance » fall 1993

Life insurance and pensions industry  Direct life insurance and personal pensions Virgin Direct: June 1996
(United Kingdom)

Airline industry (Europe) Low-cost, no-frills, point-to-point airline service Ryanair: 1991

(routes between United Kingdom and Ireland only)
easylet: November 1995

Source: Charitou & Markides (2003).

In general, a disruptive innovation, because
holding less technological contents in nature and
because of lower cost, penetrates market in an,
apparently, inoffensive way, since it reaches a
distinct market share. In the beginning disruptive
innovation remains “invisible” to incumbents
(Christensen & Bower, 1996, Charitou &
Markides, 2003). Since disruptive innovation
evolves incrementally, it only attracts incumbents’
attention when it frontally reaches their market. At

Harper Business. 1(4), 334-357 Inc. NY: Doubleday

Source: Yu e Hang (2010).

Yu and Hang (2010) discuss the
interpretation of Christensen’s (1997) disruptive
innovation concept, shown in Figure 3, however,
they do considering the model from Christensen
and Overdorf (2000). Incumbents, using sustaining
technologies are represented, in Figure 3, through
dotted line. Around this line, that is, above and
underneath considering the Product Performance
in Key Dimensions is the market main segment of
incumbent users. Market segment above this line
holds a more demanding profile. It shows higher
acquisition power, requires growing sophistication
(in general, incremental in nature) of that
technology, pushing upward that line. Imediately
under this line, but within the limits of performance
and price of the sustaining technology are two
distinct market subsegments. One subsegment is
satisfied with performance of the sustaining
technology. Costumers in this subsegment only
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have lower acquisition power as compared to the
top segment. The other, down below, in the skirts
technology because there is no less sophisticated
and less expensive technology available. At the
graphic base, to the level of very low performance
of product in key dimensions comes the big market
of nonusers, not met by sustaining technology and,
therefore, uninteresting market to incumbents.
Disruptive technologies, being inferior in content
to the sustaining technology, at least at the
beginning, reach exactly this unmet market,
however, being bigger than the market segment of
sustaining technology. The oblique arrow, at right,
in the graphic, represents disruptive innovation. At
time elapses, this type of innovation increases
functions and applications of key dimensions in
products. Nevertheless, because of its inferior
performance, they sell at a lower price and thus,
meet the unmet market needs. Through successive
incremental modifications, disruptive innovation
gets perfect and better its performance, rivalling
sustaining technologies, shown with the red star at
the crossing point on dotted line.

When reached the minimal performance,
accepted by unsatisfied audience, disruptive
innovation receives adhesion of this audience
propelling its performance and expanding market
share, competing with sustaining technology.
Incremental modifications perfect disruptive
innovation and allow it to reach the next, satisfied
market subsegment, which is below the dotted red
line in the Figure 3. This move adds up the lower
market subsegment of incumbents and quickly
thicken disruptive innovation market shares. Also,
by adhering to disruptive innovation, the satisfied
market subsegment signalizes that the direction of
the incremental modifications in the disruptive
innovation is correct, bolstering the possibility to
compete straight against incumbents’ sustaining
technology. At this point, incumbents perceive the
dangerous of an imminent loss of market share and
leadership in their economic sector, but probably,
it’s going to be too late, to properly react in time.
Without options, incumbents must surrender
leadership to the move from challenging
innovation which quickly wins over the sustaining
incumbent technology.

Figure 3. The phenomenon of Disruptive Innovation
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Up to this point, disruptive innovation is
considered as an identified opportunity to market
with interest in the key dimensions of products. So
if any one or more key dimensions are modified,
combined with price strategies, could generate
market opportunities, reshaping business. Another
way to provide for disruptive innovation, however,
is to rethink the key dimensions set of products and
so, arousing the attention of idle costumers
(Lindsay and Hopkins, 2010). When modifications
in the combination of the key dimensions or on
their nature could provide distinct or extra benefits
to non-users, then disruptive innovation could find
new market segments. Critical factors to be
disruptive, however, becomes the identification of
a new combination of key dimensions (Zucatto and
Pinheiro, 2008). In current days, disruptive
combination of key dimensions relates to the
company’s analytics capability (Kane et al., 2018).

2.1 Building Knowledge

Scientific knowledge comes associated with
epistemological validation. In other words,
knowledge, systematically accumulated and
socialized as truth in world, must have been
submitted to the sieve of academia and scientific
rationality. The epistemology involves essentially
the relationship of reality consciousness, or of an
object, by an individual, that is, a person who
thinks, generates and incorporates knowledge, in a
scientific format. Epistemology involves the what
(object), the how (relationship between object and
subject), and the ontology, the thinking being, who
discovers/recognizes the reality, or the object
(Santos, 2015). Therefore, epistemology becomes
the science of knowledge validation.

Formally, epistemology is a science, because
it focuses on the logical explanation of reality, that
explains human knowledge. According to the
Dictionary online, epistemology is “theory of
science; analysis of theoretical premises and
related practices with the scientific knowledge,
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after its historical evolution in a society.” (DICIO,
2017). Accordingly, it is the branch of philosophy
that, in rational terms targets at validation,
structuring and sustaining of scientific knowledge.
Its scientific validation power comes from its
nature, concerned with explanation of real objects
in its own reality, under universally accepted
scientific methods (Vasconcelos, 2010).

The study of epistemology encompasses a
variety of approaches to explain knowledge,
involving three platforms or streams, as way to
explain the construction of knowledge: empiricism,
rationalism and constructivism (Jensen, 2013). The
first category, empiricism, explains knowledge
construction through human experience. Put in a
simple way, individuals rationalize, the way they
perceive, sensations, the world and the surrounding
reality, projecting assertions intended to explain
those experiences and thus, producing knowledge.

The rationalism, however, explains the
approach to knowledge construction, using natural
abilities and rationality, not experience.
Rationalism asserts that each experience and
human knowledge comes from cognitive
mechanisms, that is, combination or integration by
logical connections. Finally, in the last category,
constructivism,  specialists ~ argument  that
knowledge is gradually constructed by the
accumulation of fundamental blocks of knowledge,
influenced by socio-environmental conditions.
Constructivism focuses on knowledge building
based on intersubjectivity and pragmatic viability
of how knowledge is being elaborated (Jensen,
2013), to be incorporated by humans. In the
present essay, we adopt the episteme of rationalism
to analyze and interpret the phenomenon under
discussion.

Epistemic rationalism covers a spectrum of
reality and phenomena/events interpretation going
from  dogmatism  (realism), passing by
perspectivism, then relativism and ending up at
next furthest point, with skepticism. Epistemic
dogmatism postulates the existence of an absolute
truth, that can and should be acquainted by human
intellect.” (Vasconcelos, 2010, p.25). As dogmatic
as is this view, the reality and phenomena
interpretation is ruled, and depends, of a set of
discipline validation rules. These rules juxtaposed
and combined all together explain the object or the
reality, in a rational way.

On the other side of the spectrum, epistemic
skepticism defends the premise that human
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intellect is incapable of learning or incapable to
reach the totality of knowledge of the absolute
truth.  Skepticism rejects the capacity of the
mankind to objectively acknowledge the whole
content of reality. Humans, preach skepticists, are
able only to visualize the form, or appearance,
remaining the inner contents of reality, inaccessible
to human comprehension.

At middle way in the spectrum, stand
epistemic perspectivism and relativism. The later
comes to be, in essence, a moderate skepticism.
Relativism premises deny the inexistence or
inaccessibility of reality for humans in its
completeness, as asserted by skepticism.
Relativism denies only part of reality. Thus, it
considers human intellect perfectly capable of
learning part of reality, that is, capable to
acknowledge part of the absolute truth, in such way
that the incomprehensible part of reality remaining
inaccessible, pertains in the realm of mystery or
myth (Jensen, 2013).

As per epistemic perspectivism, it comes to
be a more flexible dogmatism (rationalism). In fact,
perspectivism uses to be understood as a subjective
rationalism, that is, an individual rationalism.
Perspectivism stands closer to dogmatism and
admits human capacity to acknowledge the
absolute truth. However, the acknowledge of the
absolute truth stands within the limits of individual
perception. Perspectivism does not considers the
complete or partial human inaccessibility to the
contents of reality, as in the two precedent cases,
based on the argument of incomprehensibility of
reality contents per se, but based on limitations of
human perspective. Reality and its forms are seen
and acknowledged by human intellect, however,
within the limits of self-cognitive and experiential
perceptions of each human individual(Jensen,
2013).

3 Research Methods and Technics

In this research, qualitative in character, we
used selected cases to evaluate the digital nature of
innovation  considered  disruptive. This
methodological option bets on the potential of
deepening and of contextualization understanding
of phenomena studied this kind of method can
bring to a research (Pettigrew, 1992).

To evaluate concepts and its differentiation,
in a tentative to identify eventual paradoxes in
disruptive and radical innovations’ the definition, a
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bibliometric study was carried out to feed a content
analysis. The objective is to study the distinct
conceptual approaches adopted by the many
scholars on the phenomenon of disruptive
innovation. Essentially, the target involves the
comparison of different streams of understandings
of the disruptive innovation phenomenon in the
literature, or significant part of the literature, living
in present-day in the most important data bases of
human knowledge.

3.1 Data Collection

Data were collected by means of syntactic
analysis of disruptive innovation publications,
living in Publish or Perish data bases and CAPES
data bases of scientific articles in social applied
sciences, abiding a proportion of about 30% and
70%, respectively.  Publish or Perish is an
intermediate data base in size, containing a
significant number of periodicals, however, all of
them with a higher Impact Factor. CAPES data
base is a bigger data base than the Publish or Perish,
but it is not selective in terms of the Impact Factors
of the periodicals. To the purpose of this work
analysis all articles not yet evaluated through
blind/peer review, even if accessible in the data
bases, were excluded and picked only the articles
evaluated and published in periodicals of these
bases.

The sweeping search of specialized
literature, after disruptive innovation concepts, was
made using Iramuteq, a software available for free,
developed to process statistical analysis in texts
and other not numerical formats of data
presentation. Iramuteq became recently one of the
most used tool for textual analysis in academia
(Camargo & Justo, 2103). This software main
application involves applied social sciences. It
allows for counting analysis and other statistical
connections, to classify words and terms
hierarchically. It also supports processing for
dispersion identification, based on similarity
comparisons. Because of its statistical fundaments
and comprehensiveness of interfaces, this
analytical tool holds special application in research
focused on contents of texts as platforms for
phenomena understanding.

All paper selected in both digital bases were
published in the last five years. Searching words in
titles and abstracts were: disruptive, innovation,
concept. The words were used in the searches
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altogether and separately. The identification of the
articles was made based on the presence of at least
one concept of disruptive innovation adopted.
Iramuteq analysis abide by sweeping titles and
abstracts of all papers in both bases. The search
through Iramuteq evaluated 305 articles, however
only 51 fulfilled the requisites.

4 Research Results and Interpretation

Data resulting from statistical syntactic
analysis through Iramuteq are here interpreted on
the basis of three sets of evidences. First set refers
to disruptive innovation concepts adopted in the
literature considering the analyzed phenomena in
the articles. Second, the analysis covers clusters of
conceptual similar incidences, evidenced in the
Iramuteq syntactic analysis, leading to a
categorization of concepts. And third, the
interpretation of the research results always
considers the four distinct streams (categories) to
understand epistemology of science as possible
elements of the concepts construction. The four
categories used here refers to the most common
epistemological basis: Realism or dogmatism;
perspectivism;  relativism  and  skepticism
(Vasconcelos, 2010).

These four streams of knowledge
construction or theories validation were chosen
because of the rationalism underneath the process
of knowledge construction seem in all the streams,
that gives a certain self-evidence and objectiveness
when used as arguments to explain the approach of
authors when presenting or discussing “disruptive”
phenomena. In the end it becomes a way of
building theory, by concept consolidation and/or
by combination of observation, analysis and
rationalization learned from literature.

4.1 Results discussion

The articles analyzed via Iramuteq showed
two sets of distinct origins or context where
disruptive innovation was discussed by authors.
One set of articles consider traditional
organizations, long time, or recently established,
however, organizations structured according to the
traditional business model. This is a small, yet
significant, percent of the sample, around 15%, of
authors who concentrate analysis on organization
suffering strategic movements or disruptive attacks
in their business by direct rivals or new comers. A
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second set of articles concentrate on new
organizations, established by jumping on
opportunities identified in the digital era or on the
digital transformations contexts. These types of
articles focus on modifications undertaken either in
the structural arrangements of new business, as
well as on modifications caused by those
rearrangements.

What was found in the cases of disruptive
innovations in established organizations, the
concept did not change from the original proposal
by Christensen (1997). Disruptive innovation, in
this case means an attack to an industrial sector by
simplification, in  format, of sustaining
technologies, with direct implications on the
business model. In other words, always that a
sustaining technology, or a technological
paradigm, are not broken, but made simpler and at
the same time allowing to deliver product or
service costly, because it needs less process
sophistication, then this is a disruptive innovation.
Of course, in this case, implications from
disruption applies to the business model. The
modification is not technological in character, but
structural in nature and happens on the format of
how elements, processes and resources of an
organization become rearranged to accomplish, in
a predetermined or planed way, the transactional
processes of the business. Lastly, disruptive
innovation target, at least in the beginning, at
dammed demands or market demands not
answered and at unsatisfied market segments.

In the second case, where authors look over
new business, created in the digital era, are
established in very distinctive ways as compared to
the traditional ones. Here, entrepreneurs design
business looking at technical paradigms and at the
same time, to new ways of serving market.
Implications and structural changes among all
involved elements — organizations, business and
market — become very compromising to each other.
Some main reasons involve a clear modification of
the technology. In opposition to the first case, here
in the digital context, technologies at stake are
more sophisticated. They are more sophisticated,
however, in nature, not in the way they are
applied/used. At the user end, these technologies
are simpler and evident, for they tend to be more
user-friendly. One can imagine, therefore, that
being more user friendly, these technologies are
much complex internally, for they need greater
flexibility to solve problems inherently more
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complexes. The rationale for this disruptive
innovation concept remains not in the technology
itself, not even on any unattended or unsatisfied
market standard behavior (there is no search for
unattended markets, as in the first case, but a direct
attack to existing market). The rationale remains
in the modification/alteration of the business
model, despite of the technological sophistication
and on the bet of new market values, to break down
the buying and selling intuitive hegemony,
perceived among traditional markets.

Considering the epistemological principles,
there are no way to identify objective evidences in
the work that could assure the construction of
knowledge straight under one of the episteme
categories appointed before. Iramuteq only sweeps
the texts searching for specific key-words. The
validation of disruptive innovation concept
construction, therefore, must be made in a
subjective way. Thus, what was evaluated, after
the key-words search was the format of knowledge
building by analyzing the concepts themselves.

The stream of authors who take cases of
disruptive innovation in the traditional companies
block, considered the disruptive phenomena in
objective means, based on characteristics of
disruptive innovation according to the definition of
Christensen (1997). As mentioned above, these
authors abide by Christensen view of what would
be a disruptive innovation. If the elements of the
disruptive phenomena were not found in the case,
then simply that case wouldn’t be a disruptive
innovation.

This set of authors consolidate the theory as
conceptual dogma, considering determinative of
disruptive innovation, the presence of specific
elements imperative to the phenomenon and
grouped in a certain way. The elements that should
be present embrace the following. A sustaining
technology that was not replaced by another or by
a better one but retaken in its original simpler
format. A modified business model adapted to the
new transactional object. And lastly, a redirection
of the target market. In this case, a Market still not
covered by incumbents.

With respect the stream of authors who
consider disruptive innovation as changes in the
business itself, based on digital technologies,
disruptive innovation changes to the application,
changing also the perspective of the concept. The
authors suppose that innovation holds its pivotal
point on the application, not on the technological
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elements. It doesn’t matter at all, the technological
elements. It doesn’t matter also if the instruments
used to innovate are more sophisticated (digital
technology), once its application modifies the
behavioral trajectory of the business in an industry,
be it in relation to the market, or in relation to the
business components.

It seems evident that the concept of
disruptive innovation, for these authors focus
mainly the principles that break down barriers to
new comers in a given industrial sector. In this
case, the pivotal question does not refer to the
simplification of a ruling sustaining technology,
but, it refers to a greater technological
sophistication, to the extend to get the same results,
however, being a highly friendly and
comprehensible technology to users. This
approach thus, seems not to embrace a prevailing
dogmatism in the process of building the concept,
but to present a clear dependence of the perception
that an idea, bolstered by a new technology, could
function in a specific market, given an identified
opportunity.

5 Conclusion

The tentative analysis of the seeming
conceptual paradox present in the motto of
disruptive innovation, according to the distinct
understandings of the many authors revisited, can
be explained through the same fundaments. There
are small nuances, distinctive among some of the
constitutive elements of the disruptive innovation,
but generically one can say that disruptive
innovation concepts are in both contexts here
evaluated similar in rationality (structural
modification generating internal competitive
capabilities, compatible with values of traditional
business) and in effects (they approach market of
the organization). These reflections lead to some
important conclusions:

First, there is an original concept that
involves a set of elements characterizing the
phenomenon of disruptive innovation.  This
concept fits well the requisites in the analysis of
business and traditional organizations. Disruptive
innovation refers to modifications in business
model of traditional organizations, embracing
sustaining technology simplification and drives the
resulting modifications to a new market (still
unattended) or to an existing market, but involving
a mass of unsatisfied costumers with the offerings
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of the incumbents.

Under the point of view of the
epistemological construction of the concept of
disruptive innovation, one can infer that this way of
building knowledge follows the dogmaticist
episteme. In other words, it is perfectly
comprehensible that the phenomenon can be
accessed by human mind and understood in its
fullness, once the elements of the original concept
of the phenomenon are present and identified.

Second, there is an apparent contextual
evolution in the structuring of the industrial sectors.
Fragmented industries, yet operating in the same
sector, begin to evolve a new format of product
offering. These are enterprises based on the new
digital technologies. These new industrial
fragments formation do not characterize radical
innovation, since technological paradigms of new
comers were not embrace or accepted by
incumbents, as a replacement to the current
technological paradigms of the sector. These are
not radical innovation because standard of
acceptance by markets also are not consolidated.
Therefore, these modifications could be considered
disruptive innovations, but their premises
distinguished from the premises of the preceding
group. Here is the combinatory idea of elements,
processes and offerings, that prevails. It seems that
a there is a preferable combination of new
instruments for products/services generation
turning in to preferable forms of acceptance by
market, that makes the modification to work.

Considering the epistemological
construction of the concept (of disruptive
innovation), one can infer this is a case of epistemic
perspectivism. The main reason evidences that the
author’s perception and his/her interpretation on
the degree of value that a suggested innovation
(within the idea of combination of elements,
processes and offerings) causes on incumbents and
on market, determines the nature of the
phenomenon as being a disruptive innovation. The
classification of this phenomena as a perspectivist
format of knowledge building fits in the definition
of perspectivist episteme, where knowledge
building comes from the assessment of people of
reality (phenomenon) but limited to their own
perception within the limits of self-cognitive and
experiential perceptions of each one.

6 Implications and Further Research
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This is a first study targeting at
characterization of the concept of disruptive
innovation phenomenon. Because of its novelty,
this is a profitable area of future research aiming at
deepening as well as enlarging human
understanding of this phenomenon. As per
deepening the research one might consider a
complete study, involving a sweep by Iramuteq on
the conclusions of the articles, not only on title and
abstracts. As per expansion studies, one suggests
replicating this research using periodical other
bases, with a range of periodicals distributed
among traditional and well known data bases, such
as Scopus, Emerald, Web of Science etc.
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O setor microcervejeiro vem ganhando visibilidade e conquistando o gosto do
consumidor brasileiro de cervejas especiais, cujos fabricantes apostam por uma
producdo artesanal ou semiartesanal, focando na inova¢do dos produtos, na
qualidade das matérias primas e na utilizagdo de regras de producdo rigidas. A
presente pesquisa qualitativa teve como objetivo analisar a relagdo entre a
orientacio empreendedora (OE) e a capacidade de aprendizagem
organizacional (CAQO) na geracio de desempenho inovador (DI) e
organizacional (DO) em um conjunto de sete organiza¢des do setor
microcervejeiro, sediadas em cinco cidades do Estado de Santa Catarina. Os
dados foram coletados mediante entrevistas semiestruturadas, aplicadas a oito
gestores e colaboradores da 4rea de produgdo das microcervejarias, utilizando a
técnica de andlise de conteudo. Os resultados apontaram a verificagdo da
relacdo entre a OE e a CAO como antecedentes do processo inovativo e como
facilitadores do desempenho inovador e organizacional. Ainda, observou-se que
a centralizacdo de autoridade na organizac¢do familiar, estrutura tipica do setor
microcervejeiro catarinense, desacelera a inovacao de produtos.

KEYWORDS

ABSTRACT

Product Innovation;
Entrepreneurial Orientation;
Organizational Learning;
Capability;

Performance;
Microbreweries.

The microbrewery industry has been gaining visibility and the taste of the
Brazilian consumer of special beers, whose manufacturers are betting on
artisanal or semiartesanal production, focusing on product innovation, on the
quality of raw materials and in the use of rigid production standards. This
qualitative research aimed at analyzing the relationship between
entrepreneurial orientation (EO) and organizational learning capability (OLC)
on the innovation and firm performance of a group of seven microbreweries
located on five cities of the State of Santa Catarina, Brazil. Data were collected
through semi-structured interviews, applied to eight CEOs and production
managers, using the content analysis technique to interpret research findings.
Results pointed to the verification of the relationship between EO and OLC as
antecedents of the innovative process and as facilitators of innovation and
organizational performance. Also, it was observed that centralization of
authority in the family firms, the typical organization of the Santa Catarina,
slows the product innovation processes.
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1 Introducéo

A orientagdo empreendedora (OE) pode ser
definida como a capacidade de uma organizacéo de
demonstrar proatividade estratégica, envolvendo
riscos calculados, o que se reflete nas intengdes dos
gestores a favor de comportamentos e tarefas
empreendedoras, no processo de busca e
exploracdo de novas oportunidades (Covin &
Slevin, 1989; Huang & Wang, 2011; Hult, Hurley,
& Knight, 2004; Zhao, Li, Lee, & Chen, 2011). O
gestor como empreendedor, é o responsavel pelo
desenho das mudangcas controladas na sua
organizacdo (Hult et al., 2004), influindo na
escolha do tipo de aprendizagem organizacional a
ser adotado (Zhao et al., 2011).

A inovagdo continua constitui-se no motor da
OE, pois permite estabelecer bases para a
consecucdo de vantagens competitivas futuras
(Fernandez-Mesa, Alegre-Vidal, & Chiva-Gémez,
2012; Ireland & Webb, 2007). A inovagédo auxilia
as organizacbes a lidarem com ambientes
turbulentos,  sendo, portanto, um  dos
direcionadores chave do sucesso em longo prazo
(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011).

A inovacdo parece depender da capacidade
das organizacOes para aprender (Alegre & Chiva,
2008). Alguns estudos sugerem que tanto a
aprendizagem organizacional como seu resultado,
0 conhecimento, sdo antecedentes da inovacdo
(Baker & Sinkula, 1999; Jiménez-Jiménez & Sanz-
Valle, 2011), porque permitem as organizacdes
conseguir a velocidade e flexibilidade inerentes ao
processo inovativo (Brown & Eisenhardt, 1995).

Em um sentido geral, a aprendizagem
organizacional sugere o desenvolvimento de novo
conhecimento, que influi no comportamento dos
colaboradores (Slater & Narver, 1995). Alegre e
Chiva (2008) ponderam que a aprendizagem
implica uma  mudanga nos  modelos
organizacionais para manter ou melhorar o
desempenho organizacional. Outros autores
distinguem a aprendizagem organizacional como
processo Util na geracdo de novas ideias, que
possibilita aos gestores com  orientacdo
empreendedora a modelagem de organizacdes que
aprendem (Hurley & Hult, 1998; Wang, 2008).

As organizacOes séo forcadas a aprender um
novo conhecimento para desenvolverem novos
produtos e assim satisfazer novos mercados e
clientes (Huang & Wang, 2011). Destarte, 0
conhecimento se constitui em um recurso
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estratégico importante para a manutencdo da
vantagem competitiva, uma vez que ele permite a
criacdo de novo conhecimento, fator critico no
sucesso (Aizpurla, Saldafia, & Saldafa, 2011; Ipe,
2003).

De acordo com Atuahene-Gima, Slater e
Olson (2005) o desempenho inovador é um
importante indicador do resultado da inovacao,
pois permite mensurar a lucratividade, o volume de
vendas e 0s objetivos de receitas de uma empresa,
a partir de produtos e servigos novos (Chen, Wang,
Nevo, Benitez-Amado, & Kou, 2015). A literatura
aponta o carter interativo do processo inovativo,
sugerindo que este seja favorecido pela presenca de
relacOes, redes, aliancas e outras interagbes com
fontes externas de conhecimento, como clientes e
fornecedores (Brown & Eisenhardt, 1995; Ren,
Eisingerich, & Tsai, 2015).

Consoante com 0s argumentos anteriores,
esta pesquisa pretendeu responder a seguinte
pergunta: Como a orientacdo empreendedorae a
capacidade de aprendizagem organizacional
influenciam o desempenho inovador e
organizacional em empresas do setor
microcervejeiro catarinense? Assim 0 objetivo
deste trabalho foi compreender a relacdo da OE e
da CAO na facilitacdo do desempenho inovador e
organizacional, analisando como estes conceitos se
associam e desenvolvem.

Quanto ao cenario cervejeiro brasileiro, este
se encontra atualmente bipolarizado, tendo de um
lado as grandes industrias, que produzem de forma
massificada, com destaque para variedade de
cerveja Standard Lager. Por outro lado,
testemunha-se 0 renascimento da industria
cervejeira artesanal (Morado, 2009), pelo qual as
microcervejarias artesanais priorizam a fabricacao
de bebidas de melhor qualidade, tentando quebrar
0 mainstream (Giorgi & Conceicdo Junior, 2016).
Prova disto é que o mercado brasileiro de cervejas
artesanais cresceu 36% no consumo de cervejas
especiais, fortes e premium, somente no triénio de
2012 a 2014 (Sebrae, 2015).

Desde uma perspectiva historica, a partir das
décadas de 1980 e 1990, enquanto fusGes e aliancas
de grandes grupos cervejeiros aconteciam, surgia
na Itadlia o movimento slow beer, cuja filosofia
prega o resgate da historia, da cultura e do prazer
de beber boas cervejas, associada a gastronomia de
qualidade, em sintonia com a proposta do
movimento slow food, relacionada a preservacéo e
valorizagdo da culinaria regional (Ferreira,
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Vasconcelos, Martins, & Neves, 2011), e de ldgica
contréria a fast food (Ferreira et al., 2011; Morado,
2009).

A “gourmetiza¢do” da producdo e consumo
de cervejas artesanais, somou-se a abertura de
modernas microcervejarias e choperias no Brasil,
que ampliam as opcdes de estilos e propdem aos
consumidores uma relacdo diferenciada. As
cervejarias artesanais ou “homebrewers” foram
dando passo as confrarias, associacbes e a um
importante  numero de estabelecimentos de
cervejas especiais, eventos, cursos de formacao de
“sommeliers” etc., promovendo a valorizagdo da
bebida nos diversos aspectos: historico, cultural,
nutritivo, dentre outros-, distinguindo o produto
artesanal do massificado (Giorgi, 2016; Morado,
2009).

A elaboracdo deste estudo justifica-se pela
importancia do setor microcervejeiro na economia
catarinense. Estima-se que no Brasil existem 500
microcervejarias, 91% das quais se encontram
localizadas nas regides Sul e Sudeste (Koch, 2017).
Santa Catarina conta com mais de 60 marcas e
centenas de rotulos, existindo um impacto desta
indlstria com o setor de gastronomia, turismo e
eventos (SEBRAE, 2015). Além disso, sdo poucos
os estudos que fazem uma analise mais detalhada
desta industria artesanal aparecendo apenas breves
comentarios dentro de estudos da industria
cervejeira como um todo (Cunha, 2011).

2 Referencial Teorico

2.1 Orientacdo Empreendedora, Desempenho
Inovador e organizacional

O termo “orientagdo empreendedora” foi
proposto inicialmente por Miller e Friesen em 1983
e embora ele tenha sido definido abrangendo
muitas dimensOes diferentes, na literatura sdo
identificadas  constantemente  quatro  delas:
inovatividade, proatividade e propensao ao risco e
agressividade competitiva (Huang & Wang, 2011;
Lumpkin & Dess, 1996).

Inovatividade caracteriza a uma organizagéo
que busca de novas ideias e conceitos no
desenvolvimento de processos, produtos ou
servicos. “As empresas inovativas sao aquelas que
exibem um comportamento consistentemente
inovador” (Wang, 2008, p. 637). A proatividade
descreve a organizagdo que se caracteriza pelo
olhar ao futuro e que € responsiva ao seu ambiente
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setorial. A aceitacdo de riscos significa que a
organizacdo busca oportunidades empreendedoras
considerando 0s recursos que possa, ou ndo, ter
(Huang & Wang, 2011). Miller e Friesen (1983)
caracterizam a  agressividade  competitiva
referindo-se a postura aguerrida diante das disputas
competitivas.

As organizagdes com maior OE sdo mais
propensas a eliminar estruturas tradicionais
autoritarias e hierdrquicas que inibem a
aprendizagem  colaborativa, fato que €
particularmente valido em empresas de medio e
grande porte, onde a flexibilidade garante aos
individuos a liberdade de exercer a criatividade.
Nesse contexto, os colaboradores séo motivados e
inspirados a aprender, mostrando um maior nivel
de comprometimento (Wang, 2008).

De acordo com Rauch et al. (2009), a OE
influéncia no processo de formulacdo estratégica,
fornecendo as organizacgdes bases para as acOes e
decisdes empreendedoras. A OE esta relacionada
com a tomada de decisdo estratégica, bem como,
com os processos de gestdo (Lumpkin & Dess,
2001). Nesse contexto, a OE aprimora e contribui
com a performance organizacional (Alegre &
Chiva, 2013; Ireland & Webb, 2007; Moreno &
Casillas, 2008; Rauch et al., 2009), sendo
considerada determinante para melhoria da
inovacdo de uma organizacdo (Atuahene-Gima &
Ko, 2001). De acordo com Wang (2008), estudos
empiricos anteriores demonstram que as
organizagfes com mais OE apresentam melhores
resultados.

A literatura de inovagdo tem-se focado
constantemente nas atividades empreendedoras e
sua relagdo com o desempenho inovador,
abrangendo a renovacdo  estratégica, O
empreendimento e a inovagao de produtos (Huang
& Wang, 2011). Estudos realizados nos Estados
Unidos apontam a uma relagéo positiva entre OE e
o DI, no entanto, esta relacdo nem sempre tem sido
confirmada em economias emergentes o que pode
ser explicado por diferencas contextuais entre
paises (Lumpkin & Dess, 1996; Zhao et al., 2011).

Alguns fatores influenciam no
desenvolvimento da OE, tais como: o acesso a
capital financeiro, o tamanho da organizagéo e o
nivel tecnologico (Wang, 2008). O acesso ao
capital em geral produz um efeito positivo no
resultado, de tal modo que a OE pode ser utilizada
COmMO mecanismo para superar eventuais restricoes
financeiras em  ambientes com  poucas

Revista de Negocios, v. 22, n. 3, p. 64-80, July, 2017.



oportunidades (Wiklund & Shepherd, 2005).
Outros estudos apontam a outras relacfes da OE,
que € difundida também pela cultura nacional
(Rauch et al., 2009), capacidade de networking e
pelos processos estratégicos (Wang, 2008).

Em empresas pequenas e médias, o efeito da
OE no crescimento destas é maior, pois a avaliagdo
e exploracdo de oportunidades de mercado podem
ser atribuidas & OE. A habilidade para ter sucesso
ao abordar oportunidades de mercado ¢é
consequéncia de atitudes proativas, inovativas e de
propensdo ao risco, podendo os fundadores-
gestores escolher a extensdo e velocidade de
crescimento (Eggers & Kraus, 2012).

2.2 Capacidade de Aprendizagem Organizacional,
Desempenho Inovador e Organizacional

Conforme Amara, Landry, Becheikh e
Ouimet (2008) é fundamental que as pequenas e
médias empresas voltem-se ao desenvolvimento e
implementacdo da aprendizagem organizacional,
permitindo a disseminagdo e exploracdo do
conhecimento dentre a organizacdo, bem como, do
ambiente externo, podendo refletir,
posteriormente, na inovacao.

A CAO ou orientacdo ao aprendizado é um
tipo de capacidade baseada no conhecimento que
da suporte a inovacdo contribuindo com seu
sucesso. A CAO envolve componentes-chave que
sustentam 0s processos produtivos baseados em
conhecimento, incluindo a busca da informacéo e o
desenvolvimento de novo conhecimento de
produtos, processos e servicos (Huang & Wang,
2011).

De acordo com Forrester (2000), o interesse
na aprendizagem organizacional se intensificou
durante a década de 1980, quando as organizacgdes
viam-se a si proprias como “organizagdes que
aprendem” (Senge, 2009), existindo uma aparente
coincidéncia nos modelos de aprendizagem
organizacional e de inovagdo. Além da perspectiva
de aprendizagem individual, a grupal oferecia o
potencial beneficio sinérgico para resolucéo
coletiva de problemas.

Gradativamente o debate sobre o processo de
aprendizagem  organizacional intensificou-se,
focando-se nas capacidades absortivas das
organizacbes e consequentemente, em seu
potencial inovativo (Aragén-Correa, Garcia-
Morales, & Corddon-Pozo, 2007; Hurley & Hult,
1998; Nonaka & Takeuchi, 1995; Trigo, 2013). Sdo
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0s mecanismos de aprendizagem organizacional,
junto da lideranca transformacional, os que
fomentam a criatividade dos colaboradores,
melhorando o potencial inovador da organizacao
(Gumusluoglu & llsev, 2009; Knudsen &
Cokpekin, 2011).

Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle (2011)
apontam uma relacdo positiva entre a
aprendizagem organizacional, a inovacdo e o
desempenho, indicando que o0s estudos tém
demonstrado que os valores culturais promovem e
suportam a inovacgdo, principalmente de produto.
Hurley e Hult (1998) consideram que maiores
niveis de inovatividade estdo diretamente
correlacionados a uma cultura de negocios baseada
na aprendizagem e tomada de deciséo participativa.

Alguns estudos qualitativos confirmam que a
aprendizagem organizacional melhora a inovacéo.
A pesquisa de Forrester (2000) encontra uma
relacdo positiva entre a AO e a inovacdo na
comparacdo do desempenho de duas equipes de
inovacdo, cujo propoésito era de reduzir custos.
Yeung, Lai e Yee (2007) evidenciaram que a
aprendizagem organizacional acontece quando
valorizada pela alta administragéo e apoiada por
uma infraestrutura adequada para a aprendizagem
e cultura, levando a eficiéncia organizacional.

Sorensen e Stuart (2000) ponderam que a
idade da empresa a fornece de experiéncia e
competéncias  organizacionais permitindo o
desenvolvimento de operacdes mais refinadas e
eficientes, sobretudo aquelas relativas a inovacao.
Por outro lado, as rotinas organizacionais imaturas
de empresas jovens se constituem em obstaculo no
desenvolvimento da inovacéao.

Outros fatores que moderam a relacdo da
CAO com o desempenho inovador sdo o tamanho,
setor industrial e turbuléncia do mercado,
principalmente em empresas pequenas, mais
antigas, operando em ambientes turbulentos, sendo
esta relacdo mais intensa no setor servicos
(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011). A
literatura também conecta a capacidade de
aprendizagem a renovacdo da organizacgdo
(Crossan & Berdrow, 2003).

Para Alegre e Chiva (2008) a CAO pode ser
representada mediante cinco dimensbes ou
mecanismos: experimentacao, propensao ao risco,
interacdo com o ambiente externo, didlogo e
tomada de decisao participativa. A experimentacéo
pode ser definida como o grau em que novas ideias
e sugestbes sdo atendidas e encorajadas, 0 que
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envolve a procura de solugdes inovadoras,
possibilitando solucdes de problemas com base na
utilizacdo de novos métodos e procedimentos.
Nesta dimensdo também sdo incluidos o
treinamento  continuo e a vontade dos
colaboradores de aprender e se superar.

A propensdo ao risco caracteriza-se pela
tolerancia a ambiguidade, incerteza e erros.
Organizagdes que encaram erros como inaceitaveis
ndo sdo promotoras do aprendizado. Bapuji e
Crossan (2004) definem a interagdo com o
ambiente externo como a intensidade das relacdes
que uma organizacdo mantém com o ambiente
imediato. O didlogo é definido como uma busca
coletiva recorrente de processos, pressupostos e
certezas que compdem a experiéncia cotidiana
(Alegre & Chiva, 2008; Chiva & Alegre, 2009;
Isaacs, 1993).

A tomada de decisdo participativa refere-se
ao nivel de influéncia que os funcionarios tém no
processo de decisdo. Ao ser implementada a
participacdo, as organizacdes podem se beneficiar
dos efeitos de um maior envolvimento, satisfacao e
compromisso dos colaboradores (Scott-Ladd &
Chan, 2004). A literatura considera a tomada de
decisdo participativa como um dos aspectos que
facilitam o aprendizado (Alegre & Chiva, 2008).

2.3 Capacidade de Aprendizagem Organizacional e
Orientacdo Empreendedora

OrganizacBes com maiores niveis de OE
consideram o conhecimento e a aprendizagem
como meio para desenvolver vantagens
competitivas (Zhao et al., 2011) e requerem de
pessoas competentes para aprender e interpretar
nova informacdo de mercado e mudancas
tecnoldgicas provindas do ambiente externo. Neste
sentido, os colaboradores precisam processar a
informagdo de maneira eficiente e com maior
velocidade que os seus concorrentes (Huang &
Wang, 2011).

Hult, Ketchen e Arrfelt (2007) argumentam a
favor da OE como um fator da cultura de
competitividade das organizagbes, que age
sinergicamente com o0 desenvolvimento do
conhecimento na melhoria do desempenho
organizacional. No estudo do efeito da inovagdo no
desempenho organizacional, Hult et al. (2004)
identificaram que a OE e a aprendizagem
organizacional séo antecedentes da inovacdo. Para
Wang (2008), a CAO media a relagdo entre a OE e
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0 desempenho organizacional. Sobre este ponto
Bapuji e Crossan (2004) indicam que a CAO nao
s6 impacta a performance organizacional, mas
também atua como moderadora ao melhorar
variaveis de desempenho individual.

Fernandez-Mesa et al. (2012) sugerem que
certos fatores organizacionais facilitam o processo
de aprendizagem e influenciam a relacdo entre a
OE e o0 desempenho inovador ao estarem ambas
varidveis mediadas pela CAO. Portanto, a OE deve
ser reforcada para facilitar a aprendizagem e
melhorar tanto a performance inovadora como
organizacional.

Figura 1. Modelo Conceitual da relagdo da OE-CAO com o
desempenho inovador e organizacional

Orientagdo
Empreendedora

Desempenho
Organizacional

Na figura supracitada, Alegre e Chiva
(2013) propdem que a OE e a CAO influem no
desempenho inovador e organizacional e que esta
relacdo pode ser moderada pelo tamanho e
localizacdo da firma.

Desempenho
Inovador

Capacidade de
Aprendizagem
Organizacional

Fonte: Alegre e Chiva (2013).

3 Metodologia

A pesquisa, quanto ao seu objetivo foi
caracterizada como descritiva de abordagem
qualitativa, com uso de dados primarios provindos
de entrevistas semiestruturadas realizadas em
empresas do setor microcervejeiro catarinense e
dados documentais facilitados pelas mesmas.

3.1 Sujeitos de Pesquisa

O processo de escolha dos sujeitos na
pesquisa qualitativa difere da amostragem na
pesquisa quantitativa, no sentido de que o objetivo
é distinto e focado na compreensdo do fenémeno
(Bauer & Gaskell, 2002; Maykut & Morehouse,
1994), sendo o numero apropriado de sujeitos,
aquele que responde adequadamente a pergunta de
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pesquisa (Marshall, 1996). Neste trabalho, os
sujeitos de estudo sdo altos gestores e
colaboradores da equipe de producdo de
microcervejarias, cujo perfil é apresentado na
Tabela 1.

Tabela 1. Perfil dos Sujeitos da Pesquisa

x Exp. .
No.  Educacéo (anos) Cargo Empresa Cidade Exp.
1 Ensino 6 Auxiliar Oktobier Blumenau 6
médio Producéo
2 Superior 7 Técnico Oktobier Blumenau 4
Gastronomia/ Cervejeiro

téc. Cerveja

3 Superior / 19 Sécio Container*  Blumenau 3

Pos-grad. gestor

4 Superior / 12 Gestor Cervejaria Jaragua 12
Pés-grad. Artesanal do Sul

5 Superior / 8 Gestor Escola Sup.  Blumenau 3
Pés-grad. da Cerveja

e Malte*

6 Superior / 17 Diretor Zehnbier* Brusque 2
Pés-grad.. Comercial

7 Superior / 16 Gerente Das Bier* Gaspar 6 Y%
Pés-grad. de

Producéo

8 Superior 20  Gerente  Wunderbier Blumenau 10

Economia Geral

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).
*Projeto Turistico Regional Vale da Cerveja/SC.

A selecdo dos sujeitos deu-se de modo
intencional, por homogeneidade, que significa a
escolha de participantes que experimentam o
fendmeno central ou conceito-chave, sendo estes
sujeitos membros de um subgrupo com
caracteristicas distintas (Creswell, 2010). Nesta
pesquisa, 0s oito gestores entrevistados atuam em
diversas microcervejarias, que sdo integrantes da
Associacdo das Microcervejarias Artesanais de SC
(ACASC), sendo algumas destas participantes do
Projeto turistico regional denominado o Vale da
Cerveja/SC.

3.2 Coleta de Dados

Aarts e Bauer (2002, p. 44) utilizam a
definicéo de Corpus de pesquisa criada por Barthes
em 1967, descrevendo-o como “uma colegdo finita
de materiais, determinada de antemao pelo analista
com (inevitavel) arbitrariedade, e com a qual ele ira
trabalhar”. Assim, o corpus desta pesquisa proveio
de oito entrevistas semiestruturadas realizadas com
responsaveis pela gestdo e produgdo das
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microcervejarias, coletadas em visitas as unidades
fabris, localizadas nas cidades de Blumenau,
Timbo, Gaspar, Jaragud do Sul e Brusque/SC,
durante o periodo de 21 de Junho de 2016 a 01 de
Fevereiro de 2017.

Dentre os documentos proporcionados pelos
entrevistados pode-se mencionar: o perfil
institucional, portfolio de produtos, relatorios de
lancamento de novos produtos, listagem de
eventos, que serviram para triangulacdo de dados
(Chiva, Ghauri, & Alegre, 2014). A composicao do
Corpus € apresentada na Tabela 2.

Tabela 2. Composi¢8o do Corpus da Pesquisa

Tipo de Data da
Entrevista  Entrevista

01/11/2016  35°14”
26/01/2017 41°10”
25/01/2017 47°18”

No. Empresa Duragdo

1 Oktobier
2 Oktobier
3 Container
4

Cervejaria = 09/06/2016 57’51~
Artesanal £

5 Escola = 21/06/2016  29°46”
Sup.da 2
Cerveja 5
[%2]

6 Zehnbier 01/02/2017 48’23~

7 Das Bier 03/11/2016  59°24”

8 Wunderbier 03/02/2017 80°20”

Tempo Total: 6 horas, 39 minutos e 26 segundos

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).
3.3 Analise de dados

A técnica utilizada foi a de andlise de
contetido. De acordo com Flick (2009, p. 292), este
tipo de anélise inclui basicamente trés processos: a
sintese de analise de contetido, a anélise explicativa
de conteldo e a andlise estruturadora de contetdo.
Na primeira, abreviagdo da analise de contetdo, o
material é parafraseado. Os trechos ou parafrases
menos relevantes sdo omitidos (primeira reducéo),
0os semelhantes sdo condensados e resumidos
(segunda reducdo). A analise explicativa do
conteudo esclarece trechos difusos, ambiguos ou
contraditérios, envolvendo material de contexto na
analise. A andlise estruturadora busca tipos ou
estruturas formais no material.

Durante a andlise de dados, diversas
categorias e subcategorias foram classificadas e
categorizadas e realizada a codificagdo, cobrindo
todas as unidades tematicas identificadas nas
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entrevistas (Eggers & Kraus, 2012), processo que
foi realizado com ajuda do software de pesquisa
qualitativa QSR NVivo v.11® para andlise de
conteudo dos dados coletados e enumerados na
tabela 2.

Para esse estudo, foram selecionadas
categorias elencadas na literatura, que apontam a
relacdo entre a OE e a CAO na facilitacdo do
desempenho inovador e organizacional. Também,
foram incluidos outros topicos de inovacéo,
conforme Tabela 3.

Tabela 3. Sintese das Categorias da Pesquisa.

Orientagdo Capacidade de Inovacéo e
Empreendedora | Aprendizagem Desempenho
Wang (2008) Organizacional Inovador
Alegre & Chiva | Atuahene-Gima et al.
(2008) (2005); Brown &
Eisenhardt (1995); Ren
et al. (2015)
Proatividade no Experimentagdo | Geragdo dos novos
Mercado N produtos.
Propenséo ao
Agressividade Risco Novos projetos de
competitiva ~ inovacéo.
Interagdo com o
Aceitacéo de Ambiente Avaliagdo do
Risco Externo desempenho inovador.

Inovagdo colaborativa.
Relagdo da OE-CAO
Tomada de no DI.

Deciséo
Participativa

Inovatividade da | Didlogo Interno
Empresa

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
4 Analise e Discussao

A seguir, uma breve descricdo das unidades
tematicas identificadas nos textos. Estas foram
agrupadas em trés categorias: orientacdo
empreendedora, capacidade de aprendizagem
organizacional e inovacdo e desempenho inovador,
evidenciadas no corpus desta pesquisa. A
discusséo tedrica dos resultados é apresentada no
topico 4.5.

4.1 Orientagdo Empreendedora
4.1.1 Proatividade no mercado

Diversas microcervejarias comegaram como
hobby familiar ou de grupo de amigos, para logo
identificar a oportunidade de negécio. Sendo a
regido de colonizacédo alema, era este 0 modelo que
prevalecia, no qual cada cidade tem sua prépria
cervejaria. Posteriormente a iniciativa bem-
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sucedida da Eisenbahn (hoje do grupo Brasil
Kirin), centrada na variedade de sabores, qualidade
do produto e posicionamento da marca, fez com
gue outros seguissem 0 mesmo caminho, com
propostas diversas. Segue 0 depoimento do
entrevistado numero 4.

O que eu noto como caracteristica
fundamental é que grande parte comegou como
hobby, com membros das familias, que eram
profissionais estabelecidos em outros campos
e logo viram uma oportunidade de negocio,
seguindo o modelo americano que a Eisenbahn
trouxe, fugindo do modelo alem&o no qual
cada cidade tem sua propria cervejaria
(Entrevista Sujeito 4).

Sendo aficionado a cerveja nosso grupo
resolveu investir em uma proposta
diferenciada. Em uma regido dedicada a
fabricagdo de cervejas de estilo aleméo
decidimos pelo estilo inglés. Nds fomos a
Inglaterra buscar tanto o processo produtivo,
cervejas diferentes, quanto a cultura
(Entrevista Sujeito 3).

4.1.2 Agressividade Competitiva

@) mercado é percebido pelos
microcervejeiros como extremamente agressivo,
particularmente na concorréncia com as grandes
cervejarias. Eles se percebem “amadores” em
termos de conhecimento de mercado e distribuicéo,
se sentindo vulneraveis na luta pelos pontos de
venda. Empresas maiores utilizam estratégias de
preco e contratos de exclusividade para inibir o
crescimento das cervejarias artesanais, sabendo
que elas ndo tém escala de producdo necessaria
para ter uma estrutura de custos/precos enxuta. A
relacdo com outras microcervejarias é mais de
cooperacdo do que de concorréncia.

O mercado de cerveja € extremamente
agressivo. A gente ndo tinha a minima ideia de
como funcionava o mercado. Da porta para
fora da fabrica é outra histéria. Produzir
cerveja a gente domina bem, mas a experiéncia
de colocar o produto no mercado é uma coisa
muito dificil. Por exemplo, hoje temos uma
cervejaria tradicional no mercado que nos
incomoda muito. Ao ponto de nos tirar de
pontos comerciais e de fazerem negociacGes
exclusivas para nos inibir, para que vocé ndo
nasca e ndo cresca (Entrevista Sujeito 3).

Eu ndo vejo as pequenas cervejarias como
meus concorrentes. O mercado é muito grande,
h& muito campo para crescer. Eu concorro
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com empresas que oferecem o produto a um
real (Entrevista Sujeito 7).

4.1.3 Aceitacéo de Risco

Os entrevistados se percebem como
moderadamente  ousados na  busca de
oportunidades empreendedoras, aproveitando as
oportunidades que se apresentam, mas contando
com a assessoria técnica necessaria e com metas
ambiciosas em longo prazo.

N&o nos consideramos ousados, mas nao
somos timidos. Em dois anos aumentamos a
producdo mensal de seis mil litros para
sessenta mil litros por més, tinhamos trés
pontos de venda, e agora cento e sessenta e
seis, nés estamos em todas as redes de
autosservico, estamos no Parana, Sdo Paulo,
Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Para.
Somos uma cervejaria nacional, ndo nos
designaria como agressivos, mas tdo pouco
como passivos. Agimos de maneira
profissional, mas com o pé no chao (Entrevista
Sujeito 6).

4.1.4 Inovatividade da Empresa

Os entrevistados compreendem que a
inovatividade é o direcionador do sucesso em
longo-prazo. Os novos produtos sdo orientados
pelo mercado. No entanto, limitacdes tecnoldgicas,
em razdo a poucas oportunidades de acesso a
capital, inibem a inovatividade.

A inovacdo tem que ser estar presente no
coracdo da empresa. Se ndo langarmos coisas
novas todos os anos, acabamos perdendo
mercado. Temos varios produtos que vendem
bem, mas precisamos mudar a grade
constantemente  para estarmos  sempre
chamando a atencdo do cliente. Nossos
clientes procuram sempre experimentar algo
novo (Entrevista Sujeito 7).

Falando por mim, venho de um mercado em
que ou se inova ou morre. Nés trouxemos muita
inovacdo para a cervejaria, j& mudamos de
rétulo e embalagem, desenvolvemos novas
marcas, entramos no mercado de “private
label”. Em varias situag¢ées inovamos de forma
agressiva (Entrevista Sujeito 6).

4.2 Capacidade de Aprendizagem Organizacional

4.2.1 Experimentagdo
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A criagio e  experimentacdo  sdo
permanentes. Em posse das receitas base, 0s ajustes
sdo feitos com base no feedback do publico. O
processo de criacdo de produtos novos é orientado
pelo mercado e apoiado pelas entidades de ensino.
O tamanho pequeno da organizacdo permite maior
experimentacao.

A aprendizagem acontecia com a simulagdo de
formulas usando um programa de computador.
Registravam-se as férmulas no computador, e
ia se testando, e as particularidades iam se
anotando, registrando as vencedoras. E o
capital intelectual da organizacéo. Registram-
se as tentativas, 0s acertos e erros. Na criacio
de novas formulas se consulta esses registros.
Pelos cursos se aprende muita coisa, do que
pode ou ndo ser feito. Mas muito se aprende na
pratica, guardando os ajustes finos (Entrevista
Sujeito 4).

Toda cervejaria  precisa ter muita
experimentacdo o tempo todo. Isso porque a
qualidade e avaliacdo do produto se dao muito
pelo lado sensorial e degustativo. Sempre que
0 mestre esta aqui, ele passa tanque a tanque,
avalia e experimenta. (Entrevista Sujeito 6).

4.2.2 Propensao ao risco

Os  empreendedores  afirmam  terem
aprendido por experiéncia, reconhecendo que néo
tinham muito conhecimento quando comecaram.
Contudo, entendem que s&o0 0s gestores que tomam
riscos e ndo os colaboradores, sem preocupar-se
por criar 0 ambiente com abertura para tolerancia
de erros no nivel operativo.

Corremos riscos sim. Na medida em que
produzimos algo novo e ndo sabemos se vai ter
demanda para ele. Podemos entender que é um
produto excelente, mas podemos produzir mil
litros e vender apenas cem. Como nossa
produgdo é empurrada, principalmente no
lancamento de novos produtos, é sempre um
risco (Entrevista Sujeito 7).

Nossa equipe, como um todo, ndo assume
riscos. Gostariamos que os colaboradores
assumissem risco e trouxessem mais novidade
para nos (Entrevista Sujeito 6).

4.2.3 Interagdo com 0 ambiente externo

Os microcervejeiros interagem com Sseus
pares e com especialistas sommeliers de cerveja,
que sdo donos de cervejarias, para criacdo de
produtos e para compra de matéria prima. Também
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utilizam o laboratério da Escola da Cerveja para
fazerem testes. Esta entidade educativa encabeca o
Roteiro Turistico o Vale da Cerveja além de
fornecer trainees aos microcervejeiros para fazer
estagios profissionais.

Essa parte do processo sempre tem algo a
melhorar, quando visitamos outras cervejarias
sempre aparecem novas opcOes, ideias de
melhorias. Mas cada cervejaria tem um
“DNA” diferente (Entrevista Sujeito 3).

Ha um grande espirito de cooperacao entre as
cervejarias, inclusive emprestando materiais
umas as outras. Cervejeiros estdo sempre em
contato. Entdo se temos algum problema,
entramos em contato e nos ajudamos sempre
que possivel. Participamos das feiras sempre
que possivel (Entrevista Sujeito 2).

Ndo somos uma cooperativa, mas, por
exemplo, na hora da compra fazemos
negociacdo com fornecedores para comprar
em bloco determinados produtos. Em conjunto
podem negociar melhores precos e condicfes
(Entrevista Sujeito 7).

4.2.4 Dialogo interno

Na maioria de casos, por serem empresas
pequenas, a comunicacdo em nivel de producéo é
direta e diaria, informal e horizontal. No entanto,
por ser empresas de estrutura familiar, a figura do
fundador ou patriarca quebra as hierarquias de
comunicagéo, causando desconcerto e incomodo.

A comunicacao € direta, por ser uma empresa
pequena. A comunicagao com o0s funcionarios
¢ diaria. Também ndo tem muita formalidade
no contado entre mim e os funcionéarios. E
mudou muito a questdo hierdrquica no
trabalho em geral, vocé ndo pode impor as
coisas, estd negociando o tempo inteiro
(Entrevista Sujeito 3).

A empresa tém trés niveis: produ¢do (chao de
fabrica), gerencial e Conselho. A comunicagéo
é meio truncada, as vezes os problemas vém da
producao diretamente para o Conselho. E isso
acaba atrapalhando as vezes. Como a empresa
¢ familiar, o pai as vezes aparece e 0
encarregado da producdo pede: precisamos
comprar um tanque. E quem precisa fazer essa
decisdo € o gerente de producdo. Existe uma
hierarquia na tomada de decisdo. As visbes de
fabrica, gestdo e comercial sdo diferentes. A
comunicacdo ndo se da tdo bem quanto
deveria (Entrevista Sujeito 7).
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4.2.5 Tomada de Decisdo Participativa

Ela acontece principalmente na parte
produtiva, na comercial e estratégica é limitada aos
gestores. O tipo de empresa familiar limita a
velocidade da tomada de deciséo.

No que tange a decisdes de produto (cerveja)
fica a cargo do mestre cervejeiro, desde que
ndo haja divergéncia, nesse caso, a decisdo
fica com a diretoria geral. Decidimos fazer a
mudanga na gestdo, devido a alta carga de
trabalho e responsabilidade que eu tinha.
Entdo sentamos eu e meu sdcio e dividimos a
responsabilidades em comum acordo
(Entrevista Sujeito 6).

Somos lentos em tomar decisdes. Demoramos
mais do que deveriamos para reagir as
circunstancias de mercado. Por ser uma
empresa familiar, algumas decisdes demoram
a ser tomadas, todo mundo fica meio inseguro
em tomar uma decisdo um pouco mais dificil,
acaba demorando um pouco mais do que
deveria, 0 que acaba atrapalhando alguns
negocios (Entrevista Sujeito 7).

4.3 Inovagéo e Desempenho Inovador

4.3.1 Avaliagédo do Desempenho Inovador

Os entrevistados tém clara a necessidade de
gerar lucros para sobrevivéncia e de controlar os
custos em nivel geral, mas ndo discriminam os
relativos aos produtos novos, o que poderia dar
uma nogdo mais clara do resultado da inovacéo.
Isto, em razdo a novidade dos empreendimentos ou
pela falta de visdo estratégica. A avaliacdo do DI
centra-se no monitoramento do lancamento de
produtos novos, pontos de venda novos e reducao
de custos com miras a aumentar a eficiéncia e
diminuir o desperdico.

A inovagdo precisa de um controle maior e
reduzindo custos que é um fator para melhorar
a competitividade. Interessa-nos desperdicar
menos cerveja, fazer cerveja mais rapidamente
e com melhor aproveitamento, isso acaba
impactando na qualidade da cerveja
(Entrevista Sujeito 3).

Quanto ao desempenho, toda cervejaria
profissional visa dar lucro, até por
sustentabilidade econbmica. Controlar os
custos na ponta do lapis, matéria prima,
funcionarios, energia, etc. (Entrevista Sujeito
4).
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Todos os nossos dados e informagdes ainda
s80 muito recentes, ainda ndo temos como
mensurar o que da certo. Fazemos o controle
de quanto determinada cerveja vende e onde.
Mas ainda é prematuro para dizer o que deu
certo ou ndo (Entrevista Sujeito 3).

4.3.2 Geracao dos novos produtos

Eles nascem com base no mercado, na
analise da demanda do que as pessoas estdo
pedindo, em contraste com as possibilidades de
producdo, portanto é um processo reativo. Existem
tendéncias que sdo aproveitadas na definicdo dos
estilos dos novos produtos. Muitos produtores tém
um produto “carro-chefe”, que produzem todo o
ano, além de cervejas sazonais que vao variando
com as tendéncias. Eventos e ocasifes direcionam
a criacdo de produtos novos. Eventualmente, os
fabricantes lancam cervejas novas tentando
conquistar o publico ndo especializado, que gosta
de experimentar novidades.

Buscamos primeiramente no mercado, o0 que as
pessoas estdo pedindo. E dentro dessa
demanda bolamos 0 nosso produto. Essa
elaboracdo de produto novo é cara, que
implica em um novo rétulo, um registro de
produto novo. Entdo cada rétulo precisa ser
muito bem pensado, porque imprime a
identidade da empresa. E tém tipos de cerveja
que nao vendem tanto quanto outros.
Observamos este movimento e tentamos ir para
onde o mercado estd pedindo. E reativo
(Entrevista Sujeito 3).

Observamos as tendéncias, mas estamos
sempre provocando o publico a experimentar
alguma coisa nova. Como é um mercado que
estd comegando a crescer, tem muita coisa que
o0 consumidor ndo conhece ainda, entéo vale a
pena, de vez em quando, vocé lancar uma
novidade que ninguém langou, ninguém tem. O
publico vai buscar, nem que seja s6 para
experimentar (Entrevista Sujeito 7).

4.3.3 Novos projetos de inovagao

Focam-se mais em processos, visando cortar
custos, aumentar a velocidade de producdo e
aumentar o aproveitamento com menor desperdico.
Ao trabalhar na melhoria dos processos obtém-se
também melhorias na qualidade da cerveja.

Os projetos novos estdo se focando no
processo em geral, visando desperdicar menos
cerveja. Quanto maior o seu portfélio de
produto, mas dificuldade vocé tem na
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producdo. Hoje a gente trabalha com cinco
tipos de cerveja e temos mais duas para serem
lancadas, que € um portfolio razoavel
(Entrevista Sujeito 3).

4.3.4 Inovacao colaborativa

A colaboragdo entre microcervejarias com
fins de criacdo de produtos e compras reforca a
parceria e concorréncia pacifica entre estes. A
comunicacdo da-se por meio das redes sociais,
foros e grupos de discussdo e durante eventos da
classe. Como fator de diferenciacdo tem
microcervejarias fazendo parcerias internacionais,
promovendo a troca de ingredientes nativos de
cada pais. Existe colaboracdo com fornecedores e
parceiros de educacdo. As associacGes de classe
promovem a troca para fortalecimento do setor.

Temos uma cerveja colaborativa com uma
cervejaria britanica. Misturando ingredientes
ingleses e brasileiros. Malte, lipulo, fermento
todos séo ingleses e nés adicionamos: goiaba
e 0 acai e era para ser apenas uma cerveja
sazonal. Mas ela teve uma grande aceitacao,
tanto aqui quanto la. E ficou na linha de
producdo. Aqui chamamos ela de Wembley e la
na Inglaterra se chama Maracand, um
trocadilho entre os estadios, o rotulo ficou
muito bonito (Entrevista Sujeito 3).

As férmulas, hoje tem bastante disponibilidade
na internet, tem alguns livros que pode
comprar, de receitas. Enquanto vai fazendo os
cursos, o curso te da o material. A gente troca
informacgdes entre cervejeiros, pelas redes
sociais. Como é feita, ingredientes, qual a
fervura, a brasagem, a rampagem (Entrevista
Sujeito 4).

Até temos o projeto de langar uma cerveja
artesanal caracteristica de Santa Catarina,
uma cerveja Sour, com uma acidez um pouco
maior, para que seja o estilo catarinense de
cerveja (Entrevista Sujeito 7).

4.3.5 Relacéo da OE e a CAO no DI

A influéncia da OE e da CAOQ na inovacéo é
percebida pelos microcervejeiros, pela integracao
das areas. A OE afeta a postura estratégica de fazer
negocios e a CAO na forma como flui a
aprendizagem organizacional, que acontece desde
a simulacdo de formulas, na experimentacéo:
tentativa, acerto e erro.

A aprendizagem é vista como indispensavel
para a abordagem da inovagéo, ao assumir o risco
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da organizacdo sair da zona de conforto para criar
produtos novos, pedidos pelo mercado. A AO
ocorre também na evolucdo do negdcio, que
visando mudancas estratégicas precisa de novos
processos, qualidade, seguranca.

A OE influéncia na inovacdo por meio da
visdo estratégica dos gestores. Neste tipo de
organizacOes, as equipes pequenas precisam ser
multifuncionais para poder abordar a variedade e
velocidade da geracdo de novos projetos.

Procuramos inovar sempre, e buscar sempre
novas técnicas na gestdo da producéo.
Comecamos produzindo dois estilos, hoje
produzimos dez o que exigiu muita
aprendizagem. Estamos implementando um
sistema de pasteurizacdo que cria mais uma
bifurcacdo de tipo de produto final. Tudo isso
leva a mudancas de estratégias, de pessoal, de
ideias e processos (Entrevista Sujeito 7).

Esse aprendizado nos colocou mais proximos
do mercado, o que possibilitou melhorar a
gestdo comercial. E no momento que vocé se
aproxima do mercado, automaticamente esta
mais aberto a inovacao, porque o mercado te
impulsiona. Entdo acho que essa € a grande
influéncia. A inovagdo ajuda para que a
empresa se mantenha. Mas tendo em vista as
estratégias propostas pelos sécios (Entrevista
Sujeito 6).

4.4 Temas Emergentes

4.4.1 Obstaculos para Inovagao

Alguns tdpicos novos surgiram no decorrer
das entrevistas. A seguir um resumo destes, com as
citacbes exemplificadoras, conforme apresentado
em Tabela 4:

Tabela 4. Principais obstaculos para a inovagdo no setor
Microcervejeiro Catarinense
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A logistica é também
vista como
complicada, pois
grande  parte  dos
produtos é importada.
Como s8o produtos de
manuseio  delicado,
qualquer variacdo
climatica pode colocar
em risco a produgéo.

vocé tem quatro ou cinco
insumos basicos, é dependente
do mercado externo e da
cotagdo do dolar do dia. Eu ndo
compro nada que néo seja dolar
do dia. E além de tudo sdo
produtos muito sensiveis, que
qualquer variacdo influi na
produ¢do, como da cevada, do
proprio [...] entdo é um mercado
tanto quanto delicado
(Entrevista Sujeito 8).

Escassez de méao de
obra qualificada.

A mao de obra ainda é escassa,
a pesar dos profissionais
formados pela Escola. O foco da
Escola é formar profissionais
para pequenas  cervejarias
(Entrevista Sujeito 7).

Escassez de capital.

Necessidade de
investimento em
infraestrutura

tecnolégica, mesma

que se faz inviavel
pela  escassez  de
capital.

O principal obstaculo para a
inovacéo é a falta de capital. O
ideal seria fazer um ciclo para a
inovagdo, porque isso é muito
custoso. A parte mercadolégica
nado é tao problematica. Mas, o
produto é complicado
(Entrevista Sujeito 8).

Fator Citacdo Exemplificadora
Carga Tributaria. Na | O maior obstaculo é o sistema
perspectiva dos | tributdrio no nosso  pais.

microcervejeiros, 0
principal obstaculo é o
Estado, pela carga
tributéria e os tramites
burocréticos.

Poderiamos estar produzindo
muito mais e ter muitos mais
rétulos de cerveja, mas ndo se
justifica, porque meu produto
final chega muito caro na
gondola devido a tributag&o.
Também, o0s processos de
registro sdo burocraticos e
longos (Entrevista Sujeito 6).

Importacéo de
Produtos

s

Dificuldades maiores sdo ‘N
dificuldades, ainda mais quando

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

4.4.2 A figura do fundador

E altamente relevante, porque é quem
comecgou com a ideia o patriarca do cld e mentor.
Todas microcervejarias analisadas sdo empresas
familiares.

A figura do fundador é altamente relevante, é
tudo. A pessoa que vai 14 tem a ideia e comeca
se alimentar dessas ideias, buscar subsidios
em todos os cantos e no nosso caso, Sao as
pessoas que tiveram o capital para aportar,
que ainda estamos colocando dinheiro
proprio. Mas, a cara da empresa, a alma da
empresa como se diz é a dos donos (Entrevista
Sujeito 3).

4.4.3 A questéo cultural local

O empreendedorismo, traco tipico da cultura
germanica, preponderante na regido, € identificado
pelos microcervejeiros como propulsor da ebulicdo
de iniciativas de cervejarias artesanais.

Mas, cervejaria artesanal existe h4 mais de
150 anos, desde que vieram 0s primeiros
imigrantes e colonizadores alemées na regido
de Blumenau, Jaragud, Joinville, etc. Muita
gente fabricava com receitas dos “avos”,
“bisavos”, receitas artesanais, fazia umas
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“panelinhas”, uma jun¢do de uma
caracteristica empreendedora, que resgata
algo que era feito pela familia h& muito tempo,
e é tradicional da cultura alemd (Entrevista
Sujeito 4).

Percebe-se outro traco cultural na preferéncia
de cervejas artesanais a outras opgOes mais
comerciais, para promover um  CONSUMO
consciente, mais regional e menos massificado.

Mas hoje um dos fatores preponderantes é o
que, eu vejo isso mais N0 consumo como uma
forma de rebeldia para ser contra grandes
corporagdes do que um conceito de consumo.
E muito delicado, tem quest&o politica, social
(Entrevista Sujeito 8).

4.5 Discussao

O crescimento do setor microcervejeiro
artesanal catarinense evidencia uma orientacdo
empreendedora facilitadora de comportamentos
focados na busca e exploragdo de novas
oportunidades (Covin & Slevin, 1989; Huang &
Wang, 2011; Hult et al., 2004; Zhao et al., 2011),
envolvendo aceitacdo de riscos, proatividade no
mercado, agressividade competitiva inovatividade
da empresa, que sdo dimensdes da OE (Miller &
Friesen, 1983; Wang, 2008).

A indlstria de cerveja € controlada por
grandes  cervejarias, 0 que deixa o0s
microcervejeiros artesanais vulneraveis neste
mercado competitivo. Esta situacdo criou uma
cultura colaborativa na indUstria, 0 que incentiva as
pequenas empresas a trabalharem em conjunto para
resolver problemas.

Na luta pela sobrevivéncia e o crescimento,
0s produtores artesanais percebem uma crescente
agressividade no mercado, principalmente com as
grandes cervejarias, 0 que estimula a necessidade
de cooperacdo, parcerias logisticas com outros
microcervejeiros, surgindo a “coopeticdo”. Dito
termo explica a acdo de “competir e cooperar ao
mesmo tempo” (Nalebuff & Brandenburger, 1996,
p. 14).

Foram evidenciadas as dimensdes da CAO:
experimentacao, propensao ao risco, interacdo com
0 ambiente externo, didlogo interno e tomada de
decisdo participativa (Alegre e Chiva, 2008). A
comunicagdo aberta foi observada, embora que
restrita a ambientes de producdo e; a tomada de
decisdo limitada aos gestores. Ao que tudo indica,
isto se deve ao tipo de empresa familiar,
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prevalecente neste setor.

A personalidade empreendedora engloba as
decisdes, visdes e intui¢bes do individuo isolado.
Esse fato pode indicar uma limitagdo na OE, que
conforme Wang (2008), organizagGes com maior
OE sdo mais propensas a eliminar estruturas
tradicionais autoritarias e hierarquicas que inibem
a CAO e a inovacéo.

Na interacdo com o ambiente externo, as
parcerias entre microcervejeiros utilizam das redes
sociais, eventos como feiras, exposigdes e festivais.
Existe também colaboracdo com os fornecedores,
clientes, parceiros de treinamento e associagdes de
classe, quem promovem a troca para
fortalecimento do setor. A literatura destaca o
caréater interativo do processo inovativo, sugerindo
que este seja favorecido pela presenca de relagdes,
aliancas e interacbes com fontes externas de
conhecimento (Brown & Eisenhardt, 1995; Ren et
al., 2015).

Observou-se, nos resultados desta pesquisa, a
aprendizagem organizacional como antecedente da
inovagdo (Baker & Sinkula, 1999; Jiménez-
Jiménez & Sanz-Valle, 2011), pois a inovagédo
depende da capacidade das organizagOes para
aprender (Alegre & Chiva, 2008). Cada produto
fabricado  pelas cervejarias  possui  uma
complexidade que precisa de muita sensibilidade e
conhecimento produtivo.

O conhecimento permite as organizagdes
conseguir a velocidade e flexibilidade inerentes ao
processo inovativo (Brown & Eisenhardt, 1995;
Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011). Nesse
contexto, as organizagdes assumem o risco de criar
produtos novos seguindo a orientacdo do mercado.
Este resultado coincide com os achados de Huang
e Wang (2011), as organizacBes precisam
desenvolver novos produtos para satisfazer
mercados e clientes.

Em resposta a pergunta de pesquisa, com
base nos achados do estudo pode-se confirmar que
a OE e a CAO contribuem no desenvolvimento da
inovacdo de produtos e projetos inovadores e do
desempenho  inovador e  organizacional
coincidindo com a literatura analisada, que indica
que a CAO € um ativo que permite as empresas
transformar e explorar 0s seus recursos para
desenvolver inovacfes de produtos ou processos
(Amara, et. al 2008).

Cabe destacar que, 0s microcervejeiros
percebem a necessidade de lucratividade para
sobrevivéncia, razdo pela qual controlam custos em
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nivel geral, no entanto, ndo discriminam 0s custos
relativos a produtos novos, o que poderia fornecer
uma visdo mais clara do DI, que hoje se centra no
monitoramento de produtos novos, pontos de
venda e acompanhamento da reducdo de custos
visando aumentar a eficiéncia.

Também, pode-se constatar que na
perspectiva dos entrevistados, as empresas do setor
microcervejeiro catarinense com OE sdo mais
propensas a apresentarem CAO, observando-se
também a relacdo inversa: a CAO melhora as
habilidades de gestdo. Ferndndez-Mesa et al.
(2012) sugerem que a CAO media a relacéo entre
OE e desempenho inovador e organizacional,
portanto a OE facilita a aprendizagem para
melhorar a performance.

Conforme Amara, et al. (2008), para se
tornarem inovadoras ou aumentarem o0 grau de
novidade de suas inovacOes, as pequenas empresas
precisam melhorar sua CAO, ou seja, sua
capacidade de criar internamente  novos
conhecimentos, bem como melhorar sua
capacidade para identificar, assimilar e explorar o
conhecimento do seu ambiente externo.

Outros temas que emergiram da analise das
entrevistas e que formam parte do contexto do setor
microcervejeiro catarinense foram o0s principais
obstaculos para a inovacgdo do setor, a importancia
da figura do fundador e a questéo cultural local.
Este dltimo contribuiu com o renascimento da
indlstria cervejeira artesanal (Morado, 2009)
permitindo que as microcervejarias artesanais
priorizem a fabricacdo de bebidas mais elaboradas
e de melhor qualidade, quebrando assim o
mainstream (Giorgi & Conceicdo Junior, 2016).

5 Consideracoes Finais

Esta pesquisa qualitativa teve como objetivo
analisar a relacdo entre a orientacdo
empreendedora (OE) e a capacidade de
aprendizagem  organizacional (CAO) no
desempenho inovador e organizacional em um
conjunto de sete microcervejarias, localizadas em
cinco cidades do Estado de SC. Para tanto foram
entrevistados oito gestores e membros da equipe de
producdo de diversas microcervejarias, algumas
destas, participantes do Projeto Vale da
Cerveja/SC.

Foram evidenciadas as dimensbes da OE:
aceitacdo de riscos, proatividade no mercado,
agressividade competitiva inovatividade da
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empresa (Miller & Friesen, 1983; Wang, 2008) e
da CAO: experimentacdo, propensdo ao risco,
interagdo com o ambiente externo, didlogo interno
e tomada de decisdo participativa (Alegre e Chiva,
2008) na abordagem da inovagdo por meio da
geracdo de novos produtos e projetos. Observou-se
a CAO como antecedente da inovacdo (Baker &
Sinkula, 1999; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle,
2011).

Esta pesquisa também pode confirmar que a
OE e a CAO contribuem no desenvolvimento da
inovacdo de produtos e projetos inovadores e do
desempenho inovador e organizacional. Quanto a
relacdo com o DI, na perspectiva dos entrevistados,
ela é centrada ao monitoramento de produtos
novos, novos pontos de venda e reducdo de custos
com miras a aumentar a eficiéncia, diminuindo o
desperdico.

Também, pode-se constatar que na
perspectiva dos entrevistados, as empresas do setor
microcervejeiro catarinense com OE sdo mais
propensas a apresentarem CAO, e vice-versa. A
OE facilita a aprendizagem para melhorar a
performance e a CAO gera mudancas nos modelos
organizacionais e de gestéo, visando melhorar o DI
e DO.

Alguns topicos novos emergiram da analise
das entrevistas e que formam parte do quotidiano
do empreendedor microcervejeiro catarinense
como 0s obstaculos para a inovacdo do setor, a
importdncia do fundador e mentor das
organizac0es e a influéncia da cultura germanica.

O estudo enfatizou a importancia dos fatores
facilitadores da aprendizagem organizacional, uma
vez que eles contribuem direta ou indiretamente no
DI. Além da inovacdo de produtos, hd também a
necessidade de criatividade continua nas areas de
embalagem, comércio eletrénico, precos e
disponibilidade dos produtos no varejo.

Ainda, observou-se que a centralizagdo de
autoridade na organizacao familiar, estrutura tipica
do setor microcervejeiro catarinense limita a
comunicagdo aberta e tomada de decisdo
participativa, dimensées da CAO. Neste tipo de
empresas, a personalidade empreendedora engloba
as decisdes, visdes e intuicdes em um individuo
isolado, limitando a OE, o que pode constituir-se
em uma limitacao para o processo inovativo.

Dentre as limitagdes identificadas nesta
pesquisa estdo a impossibilidade de generalizagao
das informacGes e analises sobre a relacdo
pesquisada. Outro fator limitador foi relacionado
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ao desempenho inovador, uma vez que quando
solicitado aos gestores identificarem as inovacgoes
de produtos, estes podem tender a superestimar o
grau de novidade ou a singularidade de suas
inovagdes, ou ainda, podem até ter percepcles
imprecisas sobre o0s produtos disponiveis nos
mercados.

Pode-se supor que esse fator seja ainda maior
para as pequenas e médias empresas, que tém
menos informagdes sobre o ambiente competitivo
em que operam. Novas pesquisas podem explorar a
relacio da OE e CAO na facilitacio do
desempenho inovador em outros setores industriais
e realidades socioespaciais.
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